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Voorwoord 
“Fall seven times, stand up eight” 
“Val zeven keer, sta acht maal op”, het is een Japans gezegde dat heb ik geleerd uit het Judo, waar 
het gezegde letterlijk kan worden toegepast. Judo kan namelijk alleen goed worden geleerd door 
veel te oefenen in de praktijk met andere judoka’s. Dit wil zeggen dat elke keer als een judoka valt 
omdat de tegenstander succesvol een werptechniek toepast, moet de judoka opstaan en analyseren 
waarom hij of zij is gevallen. Alleen zodoende kan er worden geleerd hoe het lichaam moet worden 
gedraaid om de aanvallen van de tegenstander te pareren. Wellicht kan een aanval zelfs worden 
overgenomen door op de juiste manier te anticiperen op de bewegingen van de tegenstander. 
Een wetenschappelijk onderzoek uitvoeren en daar een scriptie over schrijven heb ik figuurlijk ook 
ervaren als vallen en opstaan. Maar er kunnen nog veel meer parallellen tussen Judo en 
wetenschappelijk onderzoek worden getrokken. Zo kan een goede wetenschappelijke 
onderzoekshouding naar mijn mening ook het beste worden geleerd door een volwaardig onderzoek 
uit te voeren in de praktijk. Daarnaast komen tijdens een onderzoek vaak tegenstanders in de vorm 
van onvoorziene zaken op het pad. Een natuurlijke reactie kan zijn om te balen dat het niet gaat zoals 
gepland en te verzetten tegen de tegenslag. Dit heb ik meerdere malen gedaan tijdens het uitvoeren 
van mijn afstudeeronderzoek en dat heeft een hoop stress veroorzaakt. Een andere manier is om de 
onvoorziene zaken te accepteren en hierop te anticiperen. Door op de juiste manier bij te sturen kan 
dan een mogelijke tegenvaller worden omgezet in een voordeel of in het ergste geval de 
studievertraging worden beperkt. Het toepassen van dit judoprincipe was zeker niet altijd 
gemakkelijk, maar soms lukte het.  
Gelukkig zijn er ook altijd mensen die een hand willen toereiken om te helpen opstaan na een val als 
dat niet direct alleen lukte. De mensen die mij helpen opstaan door het reiken van een hand en een 
paar aanmoedigende woorden zijn mijn familie, mijn vriendin, mijn vrienden en een aantal collega’s 
van de studie en op het werk. Zij hebben meerdere malen advies gegeven en gezegd dat ik door 
moest gaan als ik even vast zat. Daarnaast begrepen zij ook dat ik minder tijd had om met hen door 
te brengen, omdat ik bezig was met het afstudeeronderzoek. 
Daarnaast waren mijn scriptiebegeleiders Theo Thiadens en Anda Counotte altijd bereikbaar voor 
advies. Vooral Theo Thiadens heeft in zijn rol als eerste begeleider veel tijd gestoken in het geven van 
adviezen het beoordelen van mijn onderzoek om een goede scriptie af te leveren. Uiteraard wil ik 
ook de personen bedanken die tijd konden vrij maken voor de interviews, waarop dit onderzoek 
grotendeels is gebaseerd. Deze personen zijn Peter Aerts, Frans Gielen, Bob van Graft, Cees Siemons 
en een aantal experts die anoniem wensen te blijven. Mijn dank voor hun bijdrage is zeer groot. 
Ik hoop dat alles wat ik geleerd heb tijdens dit wetenschappelijk onderzoek in de toekomst kan 
toepassen. Niet alleen het opstaan na het vallen, maar ook de kennis die ik heb opgedaan over ict 
governance en management tijdens het onderzoek. Het was een zeer leerzame en over het geheel 
gezien leuke ervaring. 
 
Sebastiaan Fransen 
Monster, najaar 2010  
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Samenvatting 
De aanleiding van het afstudeeronderzoek is een bedrijf dat anoniem wenst te blijven. Dit bedrijf is 
een aantal jaar geleden verzelfstandigd uit de organisatie waarvan zij de ict-afdeling was. De 
organisatie waaruit is verzelfstandigd besloot twee jaar voordat de ict-organisatie privatiseerde een 
aantal taken af te stoten (o.a. catering, schoonmaak). De ict-afdeling zou men in eerste instantie 
intern houden. Na een periode van vier jaar zou dan opnieuw over outsourcing van de ict-afdeling 
worden besloten. Een groep mensen binnen deze ict-afdeling besloot niet op deze beslissing te 
wachten en stelde aan de directie van de organisatie waaruit werd verzelfstandigd voor de ict-
afdeling te verzelfstandigen. Dit is uiteindelijk gebeurd, waaruit de zelfstandige onderneming is 
ontstaan. De onderzoeker vroeg zich af hoe de ontwikkeling van sturing en organisatie van deze ict-
organisatie sinds verzelfstandiging is verlopen en of dat deze ontwikkeling vergelijkbaar is met de 
ontwikkeling van andere verzelfstandigde ict-organisaties.  
Het onderzoek heeft als doel inzicht te krijgen hoe de ontwikkeling van sturing en organisatie bij 
Nederlandse verzelfstandigde ict-organisaties kan worden bepaald en te beschrijven hoe deze 
ontwikkeling heeft plaatsgevonden in de loop der tijd. Hieruit kunnen wellicht aandachtspunten 
worden afgeleid die belangrijk zijn voor verzelfstandigde ict-organisaties in de groei naar een 
professionelere ict-organisatie. Daarnaast maakt het model het mogelijk om verzelfstandigde ict-
organisaties onderling te vergelijken in hun ontwikkeling van sturing en organisatie. Daarvoor is de 
volgende probleemstelling opgesteld: 
 “Gegeven het apart zetten van een ict-organisatie uit de organisatie 
waaraan zij levert met het doel een zelfstandige ict-organisatie op te 
richten: hoe ontwikkelt de sturing en organisatie van de verzelfstandigde 
ict-organisatie zich?” 
Door middel van het uitvoeren van een literatuuronderzoek is een model opgesteld om de 
ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties te bepalen. Het model 
bestaat uit vier elementen: 
Verzelfstandigde ict-organisatie en zijn taken: Dit onderdeel betreft de groei van de verzelfstandigde 
ICT organisatie vanaf het moment van verzelfstandiging tot nu.  
Sturing van de organisatie: Door het naar analogie gebruiken van onder andere de theorie van Weill 
en Ross (2005) zijn de vragen voor dit onderdeel opgesteld. Er wordt gekeken hoe de sturing van de 
verzelfstandigde ict-organisatie zich in de loop der jaren heeft ontwikkeld. 
Processen in de organisatie: Op basis van Thiadens (2008) en Looijen (2004) en verschillende 
frameworks (ASL, BiSL, ITIL) zijn de vragen bepaald. Dit deel kijkt op globaal niveau, welke processen 
aanwezig zijn en op welk niveau van werken deze zich bevinden. 
Volwassenheid van afstemming: Voor dit onderdeel zijn met behulp van de theorie van Luftman 
(2007) de vragen opgesteld. Dit onderdeel kijkt in hoeverre de producten en diensten van de 
verzelfstandigde ict-organisatie zijn afgestemd op de wensen van de klanten. 
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Hierna is het model in de praktijk onderzocht door middel van vijf case studies bij Nederlandse 
verzelfstandigde ict-organisaties. Bij elke organisatie zijn één of meerdere experts geïnterviewd op 
basis van een vragenlijst. De vragenlijst is gebaseerd op het model en staat in bijlage D. Daarna zijn 
alle interviews uitgewerkt en de resultaten verwerkt in overzichtelijke tabellen. Het onderzoek is 
uitgevoerd in mei tot en met augustus 2010. 
Uit het onderzoek blijkt dat het moeilijk is om in detail de ontwikkeling van de sturing en organisatie 
van de verzelfstandigde ict-organisaties te beschrijven. Veel experts kunnen indicaties geven vanaf 
wanneer een bepaalde verandering ongeveer heeft plaatsgevonden, maar benadrukken dat het 
moeilijk is gedetailleerd te zijn omdat de ontwikkelingen geleidelijk hebben plaatsgevonden.  
Uit het onderzoek blijkt dat organisaties vaak eerst hun ict-afdeling centraliseren, voordat deze 
wordt geprivatiseerd. Dit was bij vier van de vijf onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties het 
geval. Drie van deze vier ict-organisaties hadden hun ict ook al georganiseerd in een shared service 
center (SSC).  
In de aanwezigheid, samenhang en indeling van de bestuursorganen (toezichthoudend orgaan, 
directie, klantenraad en ict-stuurgroep) is geen duidelijke trend te herkennen bij de onderzochte 
verzelfstandigde ict-organisaties. Deze verschilt namelijk per organisatie. Vooral bij 
overheidsorganisaties vindt er vaak weinig verandering plaats in de indeling en samenhang van de 
bestuursorganen, omdat deze is vastgelegd in gemeenschappelijke regelingen.  
De bestuursorganen die beslissingen nemen over de vijf onderwerpen van Weill en Ross (2005) 
veranderen ook meestal niet meer na verzelfstandiging. Bij de verzelfstandigde ict-organisaties is het 
meestal de directie die uiteindelijk beslist over de vijf onderwerpen. Bij de verzelfstandigde ict-
organisaties waar de sturing niet is vastgelegd in gemeenschappelijke regelingen, verschilt de 
ontwikkeling van de sturing per organisatie en is geen duidelijke trend te herkennen.  
Verzelfstandigde ict-organisaties laten zich vaak adviseren door bestuursorganen waarin 
vertegenwoordigers van de klanten zijn opgenomen (bijvoorbeeld een klantenraad of ict-stuurgroep) 
om te beslissen over de onderwerpen van Weill en Ross (2005). Er is geen vaste vorm voor de 
indeling en samenhang van deze evaluerende en adviserende organen te onderkennen in dit 
onderzoek, omdat deze verschilt per organisatie. 
Op het moment van verzelfstandiging (tussen 2000 en 2007) richten de verzelfstandigde ict-
organisaties zich altijd op de exploitatietaak en is de regietaak vaak deels aanwezig. De aanwezigheid 
van de andere taken (functioneel beheer, ontwikkeling en onderhoud van applicaties, handelshuis) 
verschilt per organisatie, maar als deze niet aanwezig zijn op moment van verzelfstandiging worden 
deze in de loop der tijd ingevoerd. Anno 2010 voeren dan ook alle onderzochte ict-organisaties alle 
taken uit, op ontwikkeling en onderhoud van applicaties na. 
In veel organisaties is het raamwerk ITIL populair om de exploitatietaak vorm te geven. ITIL wordt 
soms ook gebruikt om een deel van de functioneel beheertaken in te richten. ASL en BiSL worden 
zelden gebruikt door verzelfstandigde ict-organisaties om het ontwikkelen en onderhoud van 
applicaties en functioneel beheer vorm te geven. Voor het handelshuis en de regieorganisatie 
worden door de onderzochte shared service centers geen specifieke raamwerken gebruikt. 
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Tijdens het onderzoek is ook de volwassenheid van de processen onderzocht. Op moment van 
verzelfstandiging zaten alle onderzochte ict-organisaties op het CMMI-volwassenheidsniveau “ad hoc 
processen”. Momenteel scheelt de volwassenheid per organisatie. De ontwikkeling in 
volwassenheidsniveau uit zich in een aantal trends. Zo gaan organisaties bijvoorbeeld na 
verzelfstandiging minder ad hoc werken en zijn de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties 
momenteel bezig om de processen te beschrijven. Daarnaast worden veel processen binnen de 
regieorganisatie nu aangepast en beschreven om Europese aanbestedingen mogelijk te maken voor 
overheidsorganisaties. Er wordt door organisaties weinig aan de processen gemeten, tenzij dit nodig 
is voor de Service Level Rapportage. De meeste ict-organisaties hebben wel vaste processen en/of 
teams voor procesverbetering. 
Ook de volwassenheid van afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten 
groeit geleidelijk na verzelfstandiging. Dit is gemeten met behulp van het Strategic Alignment 
Maturity Model van Luftman (2007). Op basis van dit onderzoek is geen duidelijke relatie te 
ontdekken tussen “afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten en sturing” 
en “afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten en het aantal jaren sinds 
verzelfstandiging”. 
De aanbevelingen zijn om het model verder te valideren bij meer verzelfstandigde ict-organisaties. 
Wellicht kan het model zo worden aangepast dat het ook toepasbaar is bij ict-organisaties die niet 
zijn ontstaan door verzelfstandiging. Als het model verder gevalideerd is, kan het wellicht ook 
worden gebruikt voor het uitvoeren van “benchmarks”.  
 
  
De ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties 
VIII 
Inhoud 
Voorwoord ............................................................................................................................................. IV 
Samenvatting ........................................................................................................................................... V 
1. Inleiding ........................................................................................................................................ 11 
1.1 Aanleiding en relevantie van het onderzoek ......................................................................... 11 
1.1.1 Praktische relevantie ..................................................................................................... 11 
1.1.2 Theoretische relevantie ................................................................................................. 11 
1.2 Doel van het onderzoek ........................................................................................................ 12 
1.3 Probleemstelling .................................................................................................................... 12 
1.4 Onderzoeksvragen ................................................................................................................. 12 
1.4.1 Theoriegerichte onderzoeksvragen ............................................................................... 12 
1.4.2 Praktijkgerichte onderzoeksvragen ............................................................................... 13 
1.5 Onderzoeksmethode ............................................................................................................. 13 
1.6 Structuur van het onderzoek ................................................................................................. 14 
2. De verzelfstandiging van ict-organisaties ..................................................................................... 15 
2.1 Definitie van een shared service center ................................................................................ 15 
2.2 Evolutie van verzelfstandigde organisatie ............................................................................. 17 
2.3 Voordelen van een verzelfstandigde organisatie .................................................................. 17 
3. Sturing van de ict-organisatie ....................................................................................................... 20 
3.1 Definitie van sturing .............................................................................................................. 20 
3.2 Definitie van IT Governance .................................................................................................. 21 
3.3 Hoe wordt IT Governance vormgegeven?............................................................................. 22 
3.3.1 Wie? ............................................................................................................................... 22 
3.3.2 Wat? .............................................................................................................................. 23 
3.3.3 Hoe?............................................................................................................................... 23 
4. Processen in de ict-organisatie ..................................................................................................... 25 
4.1 Definitie van de (ict-)organisatie ........................................................................................... 25 
4.2 Functies binnen een ict-organisatie ...................................................................................... 25 
4.3 ITIL voor exploitatie ............................................................................................................... 26 
4.4 ASL voor ontwikkeling en onderhoud ................................................................................... 28 
4.5 BiSL voor functioneel beheer ................................................................................................ 29 
4.6 Handelshuis ........................................................................................................................... 29 
4.7 Regieorganisatie .................................................................................................................... 30 
  
De ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties 
IX 
5. Volwassenheidsniveaus ................................................................................................................ 32 
5.1 Strategic Aligment Maturity Model ....................................................................................... 32 
5.2 Capability Maturity Model Integration ................................................................................. 34 
5.2.1 Evolutie van CMMI ........................................................................................................ 34 
5.2.2 Procesgebieden ............................................................................................................. 35 
5.2.3 Niveaus .......................................................................................................................... 37 
5.3 Toelichting keuze volwassenheidmodel ................................................................................ 38 
6. Model: ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties ................ 39 
6.1 De verzelfstandiging van ict-organisaties .............................................................................. 39 
6.2 Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie .................................................................... 40 
6.3 Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie .................................................................. 41 
6.4 Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten ............................... 41 
6.5 Toepassing model .................................................................................................................. 43 
7. Aanpak praktijkonderzoek ............................................................................................................ 44 
7.1 Onderzoeksstrategie ............................................................................................................. 44 
7.2 Structuur van het praktijkonderzoek .................................................................................... 45 
7.2.1 Selectie van cases .......................................................................................................... 46 
7.2.2 Interviews ...................................................................................................................... 46 
7.3 Organisaties ........................................................................................................................... 47 
8. Resultaten praktijkonderzoek ....................................................................................................... 49 
8.1 De verzelfstandiging van ict-organisaties .............................................................................. 49 
8.2 Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie .................................................................... 50 
8.3 Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie .................................................................. 52 
8.4 Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten ............................... 55 
8.5 Meningen over het model ..................................................................................................... 56 
9. Conclusies en aanbevelingen ........................................................................................................ 58 
9.1 De verzelfstandiging van ict-organisaties .............................................................................. 58 
9.2 Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie .................................................................... 61 
9.3 Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie .................................................................. 62 
9.4 Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten ............................... 64 
9.5 Meningen over het model ..................................................................................................... 66 
9.6 Beantwoording van probleemstelling ................................................................................... 68 
9.7 Aanbevelingen ....................................................................................................................... 70 
10. Reflectie ..................................................................................................................................... 71 
De ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties 
X 
Literatuurlijst ......................................................................................................................................... 73 
Wetenschappelijke literatuur ........................................................................................................... 73 
Hulpmiddelen .................................................................................................................................... 74 
 
Bijlagen .................................................................................................................................................. 75 
Bijlage A Overzicht ITIL-processen .................................................................................................... 76 
Bijlage B Overzicht ASL-processen .................................................................................................... 78 
Bijlage C Overzicht BiSL-processen ................................................................................................... 80 
Bijlage D Vragenlijst interview .......................................................................................................... 82 
Bijlage E Casus Hogeschool Utrecht .................................................................................................. 89 
Bijlage F Casus Gemeenten ............................................................................................................... 97 
Bijlage G Casus Diverse branches.................................................................................................... 103 
Bijlage H Casus GDI ......................................................................................................................... 110 







In dit hoofdstuk wordt het centrale onderzoeksthema van dit onderzoek gepresenteerd. Eerst zullen 
de aanleiding en relevantie van het onderzoek worden toegelicht, waarna het doel van het 
onderzoek en bijbehorende probleemstelling worden gepresenteerd. De probleemstelling is verder 
uitgewerkt in hoofd- en deelvragen. Ten slotte wordt de onderzoeksmethode en de structuur van het 
onderzoek toegelicht. De structuur van het onderzoek geeft tevens de opbouw van de scriptie weer. 
1.1 Aanleiding en relevantie van het onderzoek 
In dit hoofdstuk worden de aanleidingen en relevantie van het onderzoek weergegeven. Hierbij is 
onderscheid gemaakt tussen de praktische en theoretische relevantie. 
1.1.1 Praktische relevantie 
De aanleiding van het afstudeeronderzoek is een bedrijf dat anoniem wenst te blijven. Dit bedrijf is 
een aantal jaren geleden verzelfstandigd uit de organisatie waarvan zij de ict-afdeling was. De 
organisatie waaruit is verzelfstandigd besloot twee jaar voordat de ict-organisatie privatiseerde een 
aantal taken af te stoten (o.a. catering, schoonmaak). De ict-afdeling zou men in eerste instantie 
intern houden. Na een periode van vier jaar zou dan opnieuw over outsourcing van de ict-afdeling 
worden besloten. Een groep mensen binnen deze ict-afdeling besloot niet op deze beslissing te 
wachten en stelde aan de directie van de organisatie waaruit werd verzelfstandigd voor de ict-
afdeling te verzelfstandigen. Dit is uiteindelijk gebeurd, waaruit de zelfstandige onderneming is 
ontstaan. De onderzoeker vroeg zich af hoe de ontwikkeling van sturing en organisatie van deze ict-
organisatie sinds verzelfstandiging is verlopen en of deze ontwikkeling vergelijkbaar is met de 
ontwikkeling van andere verzelfstandigde ict-organisaties.  
1.1.2 Theoretische relevantie 
Op het gebied van sturing is er veel onderzoek gedaan naar ondernemingen die hun eigen ict-
voorzieningen treffen door onder andere Weill en Ross (2004). Op het gebied van outsourcing is ook 
veel onderzoek gedaan, bijvoorbeeld door De Swart (2009) en Spanjer (2007), die onderzoek hebben 
gedaan bij de vraagkant. Bij de aanbodkant is echter nog weinig onderzoek gedaan naar de 
ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandiging. Dit onderzoek wil dit gemis opvullen 
door de kennis te combineren en toe te passen op verzelfstandigde ict-organisaties. Dit maakt het 
mogelijk om bedrijven te vergelijken in hun ontwikkeling op het vlak van sturing en organisatie. 
Hiervoor wordt onder andere de volgende kennis benut: 
• Verzelfstandigde ict-organisaties: Om de verzelfstandigde ict-organisatie te definiëren is 
gebruik gemaakt van theorieën van onder andere Strikwerda (2005) en Thiadens (2008). Ook 
deze theorie is naar analogie toegepast op verzelfstandigde ict-organisaties.  
• Sturing van de organisatie: In de theorie met betrekking tot sturing is veel onderzoek 
verricht door Weill en Ross (2004). Deze theorie hebben zij toegepast op bedrijven die intern 
hun eigen ict-voorzieningen treffen. Daaruit ontstond bij de afstudeerder de interesse hoe 
sturing plaatsvindt bij verzelfstandigde organisaties die ict-voorzieningen leveren aan 
derden. Daarom is de theorie van Weill en Ross naar analogie toegepast op verzelfstandigde 
ict-organisaties.  
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• Processen in de organisatie: Daarnaast is gekeken met welke processen de organisatie 
normaliter wordt ingericht. Dit is gebeurd op basis van de beheervormen van Looijen (2004) 
en Thiadens (2008).  
• Volwassenheid van afstemming: Om de effectiviteit van de sturing en organisatie te bepalen 
is gebruik gemaakt van het model van Luftman (2007). Dit model meet de afstemming van 
ict-producten en –diensten op de wensen van de klanten. 
1.2 Doel van het onderzoek 
Het onderzoek heeft als doel inzicht te krijgen hoe de ontwikkeling van sturing en organisatie bij 
Nederlandse verzelfstandigde ict-organisaties kan worden bepaald en te beschrijven hoe deze 
ontwikkeling heeft plaatsgevonden in de loop der tijd. Hieruit kunnen wellicht aandachtspunten 
worden afgeleid die belangrijk zijn voor verzelfstandigde ict-organisaties in de groei naar een 
professionelere ict-organisatie. Daarnaast maakt het model het mogelijk om verzelfstandigde ict-
organisaties onderling te vergelijken in hun ontwikkeling van sturing en organisatie. 
In dit onderzoek wordt de sturing en organisatie bekeken bij de aanbodkant, oftewel de 
verzelfstandigde ict-leverancier. Op het vlak van sturing wordt gekeken naar de IT governance en de 
organisatie wordt bekeken op procesniveau, hierbij worden de processen niet uitgewerkt. 
1.3 Probleemstelling 
De volgende probleemstelling dient te worden beantwoord in het afstudeeronderzoek om het doel 
van het onderzoek te bereiken: 
“Gegeven het apart zetten van een ict-organisatie uit de organisatie 
waaraan zij levert met het doel een zelfstandige ict-organisatie op te 
richten: hoe ontwikkelt de sturing en organisatie van de verzelfstandigde 
ict-organisatie zich?” 
1.4 Onderzoeksvragen 
De probleemstelling is uitgewerkt in concretere onderzoeksvragen. Hierbij zijn eerst theoriegerichte 
vragen opgesteld om wetenschappelijke bronnen te vinden waarop het model voor het empirische 
gedeelte van het onderzoek kon worden onderbouwd. Daarna zijn praktijkgerichte 
onderzoeksvragen opgesteld om met behulp van het model een aantal verzelfstandigde ict-
organisaties in de praktijk te onderzoeken. 
1.4.1 Theoriegerichte onderzoeksvragen 
In deze theorie zal de volgende hoofdvraag worden beantwoord: 
“Welke onderwerpen zijn van belang om de ontwikkeling van sturing en 
organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties aan te kunnen geven?” 
Deze hoofdvraag is zeer complex, daarom is deze opgedeeld in een aantal deelvragen: 
1. Wat zijn verzelfstandigde ict-organisaties? 
1.1. Hoe worden verzelfstandigde ict-organisaties gedefinieerd? 
1.2. Wat zijn de overeenkomsten en verschillen tussen shared service centers en 
verzelfstandigde ict-organisaties? 
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1.3. Hoe ontwikkelen verzelfstandigde ict-organisaties zich normaliter? 
1.4. Wat zijn redenen om een ict-organisatie te verzelfstandigen? 
2. Hoe vindt sturing plaats in ict-organisaties? 
2.1. Hoe wordt het begrip “sturing” gedefinieerd? 
2.2. Hoe wordt het begrip “IT Governance” gedefinieerd? 
2.3. Hoe kan IT Governance worden vormgegeven binnen een organisatie? 
3. Hoe kan een organisatie die ict-producten en diensten levert worden ingericht? 
3.1. Hoe wordt het begrip “organisatie” gedefinieerd? 
3.2. Welke producten en diensten zijn er te onderscheiden in een ict-organisatie? 
3.3. Wat betekent dit voor de soorten taken, die de leverende ict-organisatie heeft?  
3.4. Welke processen kunnen onderscheiden worden om de ict-producten en diensten te 
kunnen leveren? 
3.5. Zijn er methoden/raamwerken welke deze processen aangeven? 
4. Hoe kan de ontwikkeling van sturing en organisatie in kaart worden gebracht? 
4.1. Welke modellen zijn er om de ontwikkeling van sturing en organisatie in kaart te brengen? 
4.2. Welke niveaus van ontwikkeling zijn er te onderscheiden? 
4.3. Wat is “business-ict alignment”? 
4.4. Welke modellen zijn er om de business-ict alignment te meten?  
1.4.2 Praktijkgerichte onderzoeksvragen 
De praktijkgerichte onderzoeksvragen zijn opgesteld om met behulp van het opgestelde model een 
aantal verzelfstandigde ict-organisaties in de praktijk te onderzoeken en zodoende de 
probleemstelling te kunnen beantwoorden. 
1. Hoe is de ontwikkeling van sturing en organisatie verlopen bij een aantal Nederlandse 
verzelfstandigde ict-organisaties? 
1.1. Hoe vindt de ontwikkeling van de verzelfstandigde organisatie en zijn taken plaats na 
verzelfstandiging? 
1.2. Hoe ontwikkelen de verantwoordelijkheden ten aanzien van de onderwerpen van sturing 
zich in de tijd bij verzelfstandigde ict-organisaties? 
1.3. Hoe ontwikkelen de processen en het bijbehorende niveau van werken zich in de tijd bij 
verzelfstandigde ict-organisaties? 
1.4. Hoe ontwikkelt de relatie tussen verzelfstandigde ict-organisatie en klant zich in de tijd bij 
verzelfstandigde ict-organisaties? 
2. In hoeverre sluit het model aan bij de ideeën van experts uit diezelfde Nederlandse 
verzelfstandigde ict-organisaties? 
2.1. Missen er belangrijke elementen in het model om de ontwikkeling van sturing en organisatie 
te bepalen? 
2.2. Zijn er elementen in het model die overbodig zijn? 
2.3. Hoe wordt de toepasbaarheid van het model geschat door experts? 
1.5 Onderzoeksmethode 
Dit onderzoek bestaat uit een theorie- en een praktijkgedeelte. Op basis van Verschuren en 
Doorewaard (2005) en Saunders, Lewis & Thornhill (2008) gaat het hier om theorieontwikkelend 
onderzoek waarbij er eerst een literatuurstudie is uitgevoerd om een theoretisch model op te stellen 
en een casestudy gebruikt zal worden om dit theoretische model te toetsen.  
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1.6 Structuur van het onderzoek
In figuur 1.1 is de structuur van het ond
de inleiding. Daarna is een theoretisch kader opgesteld door middel van een literatuurstudie. Deze 
bestaat uit vier onderwerpen: verzelfstandigde ict
organisatie (hoofdstuk 3), processen in de ict
afstemming (hoofdstuk 5). Vervolgens is deze theorie geoperationaliseerd in een model om de 
ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict
model is opgenomen in hoofdstuk 6.
Vervolgens is dit model in praktijkonderzoek 
organisatie bij een aantal Nederlandse 
het praktijkonderzoek onderzocht in hoeverre het 
experts uit Nederlandse verzelfstandigde ict
weergegeven in hoofdstuk 7 en de resultaten van het onderzoe
Figuur 1.1: Structuur van het onderzoek
De synthese vindt plaats in hoofdstuk 9. Hier worden de belangrijkste conclusies ten aanzien van het 
theoretische en empirische onderzoek uiteengeze
een aantal aanbevelingen gedaan. Daarnaast vindt er een reflectie op het onderzoek plaats.
De scriptie sluit af met de literatuurlijst en bijlagen.
  
H9 Conclusies en aan-bevelingen
H7 Aanpak praktijk-onderzoek
H2 De verzelfstandiging 
van ict-organisaties
H3 Sturing van de ict
organisatie
 verzelfstandigde ict-organisaties 
 
erzoek en de scriptie weergegeven. Deze scriptie begint met 
-organisaties (hoofdstuk 2), sturing van de ict
-organisatie (hoofdstuk 4) en de volwassenheid
-organisaties in kaart te brengen. Dit 
 
toegepast om de ontwikkeling van sturing en 
verzelfstandigde ict-organisaties te bepalen. Daarnaast 
model aansluit bij de ideeën van een aantal 
-organisaties De aanpak van het praktijkonderzoek is 
k in hoofdstuk 8. 
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2. De verzelfstandiging van ict-organisaties 
In dit hoofdstuk staat gedefinieerd wat in dit afstudeeronderzoek wordt verstaan onder een 
verzelfstandigde ict-organisatie. Daarbij wordt uitgegaan van onder andere onderzoeken van 
Thiadens (2008) en Strikwerda (2005). Eerst wordt gekeken wat een shared service center (SSC) is en 
wat de verschillen en overeenkomsten tussen SSC’s en verzelfstandigde ict-organisaties zijn. Daarna 
wordt beschreven hoe verzelfstandigde ict-organisaties ontstaan. Als laatste worden mogelijke 
voordelen van verzelfstandiging van de ict-organisatie opgesomd. 
2.1 Definitie van een shared service center 
Strikwerda (2005) geeft de volgende definitie van een Shared Service Center (SSC): “Een SSC is een 
resultaat verantwoordelijk eenheid (RVE) in de interne organisatie van een onderneming, 
overheidsinstelling of non-profit instelling, die tot taak heeft het leveren van diensten op een 
specifieke specialisatie (zoals administratie, personeelszaken, informatietechnologie, inkoop e.d.) aan 
de operationele eenheden van die onderneming (zoals business units, divisies of 
werkmaatschappijen), op basis van een overeenkomst tegen een verrekenprijs.” 
Deze definitie van een shared service center bestaat uit twee belangrijke componenten: een SSC kan 
alleen binnen een interne organisatie van een onderneming bestaan en de SSC levert diensten aan 
deze onderneming op basis van een overeenkomst tegen een verrekenprijs. Dit kan volgens een 
aantal archetypen. Janssen en Joha (2004) noemen zes archetypen die Strikwerda (2005) heeft 
gedefinieerd om een SSC in te richten (figuur 2.1). 
 
Figuur 2.1: Verschillende archetypen van SSC's 
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1. Een stafafdeling levert de shared services. 
2. Een interne joint venture tussen meerdere business units om samen shared services te 
delen. 
3. Een infrastructuur die als basisvoorziening dient voor meerdere business units. 
4. Een shared service center die binnen een business unit functioneert en aan andere business 
units levert. 
5. Outsourcing van de shared services. 
6. Een joint venture met één of meerdere externe partijen om samen shared services aan te 
bieden. 
Uit de definitie van een SSC’s kunnen belangrijke conclusies getrokken worden over de 
overeenkomsten en verschillen tussen zelfstandige (verzelfstandigde) organisaties en SSC’s. Zowel 
verzelfstandigde organisaties als SSC’s leveren diensten aan een onderneming op basis van een 
overeenkomst tegen een verrekenprijs. Hierbij is het verschil dat een SSC een eenheid is in de interne 
organisatie van de onderneming waaraan het diensten levert, een verzelfstandigde onderneming is 
een eenheid buiten de organisatie van de onderneming waaraan het diensten levert.  
Dit onderscheid tussen shared service center en verzelfstandigde ict-organisatie blijkt ook uit de 
definitie van een shared service firm opgesteld door Strikwerda (2005). Een shared service firm 
definieert Strikwerda als volgt: “er [zijn] voorbeelden van ondernemingen die voor eigen rekening en 
risico een shared service aanbieden aan andere ondernemingen: shared service firms”. In deze 
definitie komen twee belangrijke aspecten naar voren: er wordt geleverd aan andere ondernemingen 
en dit gebeurt voor eigen rekening en risico. Dit sluit aan op de definitie van verzelfstandigde 
organisaties in dit onderzoek. Schulz c.s. (2009) geven in hun onderzoek op basis van literatuur, 
focusgroepen en casestudies ook aan dat er SSC’s zijn die een zelfstandige juridische entiteit zijn en 
die vrij zijn om aan anderen ondernemingen te leveren, de zogenaamde “competitieve SSC’s”. 
In dit onderzoek zal voor de duidelijkheid gesproken worden over shared service centers als de ict-
organisatie een eenheid is in de interne organisatie van de onderneming waaraan het diensten 
levert, waarbij wordt verrekend op basis van een overeenkomst tegen een verrekenprijs. Een 
zelfstandige ict-organisatie levert echter diensten op basis van een overeenkomst tegen een 
verrekenprijs aan de andere ondernemingen waarvan ze geen onderdeel maken. Hierbij doet de 
zelfstandige organisatie dit voor eigen rekening en risico, oftewel is het een aparte juridische entiteit. 
Dit leidt tot de volgende twee definities: 
“Een shared service center (SSC) levert ict-diensten op basis van een 
overeenkomst tegen een verrekenprijs, waarbij de SSC een interne eenheid 
is binnen de onderneming waaraan zij de diensten levert.” 
“Een zelfstandige ict-organisatie levert ict-diensten op basis van een 
overeenkomst tegen een verrekenprijs aan één of meerdere 
ondernemingen waarbinnen zij geen interne eenheid is, oftewel de ict-
organisatie is een aparte juridische entiteit.” 
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Een verzelfstandigde ict-organisatie is een zelfstandige organisatie die ontstaan is uit een organisatie 
waarin zij eerst een interne eenheid vormde. Dit kan bijvoorbeeld een shared service center zijn die 
zich loskoppelt van de organisatie waaraan zij levert en een eigen juridische entiteit wordt.  
“Een verzelfstandigde ict-organisatie is een zelfstandige ict-organisatie die 
ontstaan is uit een onderneming waarbinnen zij eerst een interne eenheid 
vormde.” 
Er zal waar mogelijk een analogie tussen SSC’s en verzelfstandigde organisaties worden getrokken op 
basis van hun overeenkomsten. Dit maakt het mogelijk om de uitgebreide kennis op het gebied van 
shared service centers te kunnen toepassen op verzelfstandigde ict-organisaties. 
2.2 Evolutie van verzelfstandigde organisatie 
In de vorige paragraaf is beschreven wat verzelfstandigde ict-organisaties en SSC’s zijn. Deze 
paragraaf beschrijft hoe volgens Thiadens (2008) de groei van een organisatie met zowel vraag als 
aanbod van ict naar een organisatie waar vraag en aanbod gescheiden zijn. In deze transitie naar een 
organisatie waar het aanbod van ict geleverd wordt door externe partijen kan het scheiden van vraag 
en aanbod door middel van een SSC een tussenstap zijn, waarbij de SSC verantwoordelijk is voor het 
aanbod. Daarna wordt een regieorganisatie ingericht die het aanbod van externe patijen aanstuurt. 
Thiadens (2008) onderkent de volgende stappen: 
1. Om meer draagvlak te creëren binnen de organisatie wordt een stuurgroep ict ingericht 
waarin de direct bij ict betrokken partijen worden opgenomen. In eerste instantie zal de CIO 
voorzitter zijn van een dergelijk stuurgroep en zal deze positie samenvallen met die van 
hoofd ict. In dat geval ligt het secretariaat van de stuurgroep vaak binnen een ict-afdeling.  
2. De organisatie heeft vraag en aanbod met betrekking tot ict gescheiden door middel van een 
SSC. De vraag is ondergebracht in een ict-vraagorganisatie. Het aanbod wordt geleverd door 
een SSC. 
3. De organisatie heeft de vraag naar ict gebundeld in een ict-vraagorganisatie. Deze is 
geëvolueerd naar een regieorganisatie, welke de externe partijen aanstuurt. Het aanbod 
wordt geleverd door één of meerdere externe partijen (bijvoorbeeld verzelfstandigde ict-
organisaties).  
Volgens Thiadens (2008) kan een organisatie die eerst zowel vraag en aanbod van ict ingericht heeft 
binnen één of meerdere ict-afdelingen zijn vraag en aanbod scheiden. Hierbij wordt het aanbod van 
ict apart gezet in een SSC, de SSC wordt aangestuurd door een regieorganisatie.  
Daarna kan een SSC een zelfstandige ict-organisatie worden. Hierbij wordt de verzelfstandigde ict-
organisatie juridisch een aparte entiteit ten opzicht van de organisatie waarvan zij een shared service 
center was. Ze is zodoende geen onderdeel meer van de interne organisatie waaraan zij ict-
voorzieningen levert. De regieorganisatie van de vraagkant blijft verantwoordelijk voor het aansturen 
van het aanbod geleverd door zelfstandige ict-organisaties. 
2.3 Voordelen van een verzelfstandigde organisatie 
In de vorige paragrafen is aangegeven wat verzelfstandigde organisaties zijn en hoe deze normaliter 
ontstaan. In deze paragraaf wordt gekeken waarom ondernemingen besluiten te outsourcen naar 
een (verzelfstandigde) ict-organisatie.  
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Eerst wordt gekeken naar een aantal motieven voor organisaties om hun ict-voorzieningen te 
organiseren in de vorm van SSC’s. Strikwerda (2005) noemt bijvoorbeeld SSC’s als oplossing voor de 
volgende problemen en ontwikkelingen: 
• Het reduceren van de te hoge kosten van gedecentraliseerd ondernemerschap. Door middel 
van een grotere concentratie op eigen werkzaamheden kan efficiënter worden gewerkt. 
Daarnaast kunnen de kosten van coördinatie worden teruggebracht. 
• Het realiseren van synergie door het aanpassen van de organisatiestructuur.  
• De noodzaak van verhoging van professionaliteit en kwaliteit van ondersteunende en 
uitvoerende processen. Dit komt bijvoorbeeld doordat er meer standaardisatie in werkwijzen 
plaatsvindt en door de bundeling van expertise.  
• Het verhogen van de arbeidsproductiviteit in ondersteunende en administratief operationele 
taken, doordat een SSC zich kan specialiseren in deze specifieke taken. Dit maakt het 
mogelijk dat met minder mensen meer wordt gedaan, uitgedrukt in aantal handelingen of 
transacties per persoon.  
• Betere beheersing van outsourcing. Door het oprichten van shared service center kan de 
organisatiestructuur van een organisatie meer geschikt worden gemaakt voor outsourcing. 
De afdelingen organiseren zich op zodanige wijze dat bepaalde processen (bijvoorbeeld ict) 
kunnen worden uitbesteedt aan het shared service center of een externe leverancier. 
• Versterking van het delen van kennis en ervaring door de hele onderneming. Door het 
centraliseren wordt de kennis gebundeld binnen één afdeling en beschikbaar worden gesteld 
aan de gehele onderneming. 
• Noodzaak voor strategische flexibiliteit. Door het centraliseren wordt de ict-afdeling 
compacter, dit maakt het mogelijk flexibeler om te gaan met capaciteit en technologie. 
• Noodzaak voor grotere transparantie in de organisatie. Nu de kosten binnen één afdeling 
worden gemaakt, is het gemakkelijker de kosten en winstgevendheid van de 
informatievoorziening te kwantificeren. Er ontstaat een beter inzicht in de opbouw van de 
kosten van het shared service center. 
• Een andere oriëntatie op arbeid van de (post)moderne medewerker. SSC’s maken het 
mogelijk om een meer contractuele verhouding tussen medewerkers van 
informatievoorziening en andere bedrijfsafdelingen te creëren. 
Wagenaar (2006), Janssen (2005) noemen in hun onderzoeken vergelijkbare voordelen: 
• Het reduceren van de kosten van ict-voorzieningen. Door middel van een grotere 
concentratie op eigen werkzaamheden kan efficiënter worden gewerkt. Daarnaast kunnen 
de kosten van coördinatie worden teruggebracht. 
• Efficiënter werken door de schaalvoordelen die behaald kunnen worden. 
• Kennis verzamelen en aggregeren doordat ervaringen van ict-medewerkers gebundeld 
worden binnen één afdeling. 
• Verbeteren van de serviceniveaus doordat het shared service zich specialiseert in één 
kerncompetentie. Daarnaast wordt kennis gebundeld en kunnen standaardwerkwijzen 
worden gebruikt om de kwaliteit te verhogen. 
• Meer mogelijkheden tot innovatie creëren door onder andere het bundelen van kennis 
binnen het shared service center. Er moeten wel voldoende middelen worden vrij gemaakt 
op de innovatie daadwerkelijk mogelijk te maken. 
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Deze redenen voor het organiseren in shared service centers kunnen ook worden toegepast op 
verzelfstandigde ict-organisaties als de analogie met SSC’s wordt toegepast. Dit blijkt onder andere 
uit Beulen (2007), deze noemt namelijk de volgende vergelijkbare voordelen van outsourcing naar 
(verzelfstandigde) ict-organisaties: 
• Reduceren van kosten door de schaalvoordelen die behaald kunnen worden.  
• Verhogen kwaliteit en professionaliteit. Doordat de ict-organisatie zich richt op hun kerntaak, 
het leveren van de ict-voorzieningen, kunnen ze hier zeer efficiënt en effectief in zijn. 
• Strategische flexibiliteit. De klant wordt flexibel met zowel capaciteit als technologie door de 
nieuw ontstane klant-leverancierverhouding . 
• Andere oriëntatie op arbeid. Outsourcing maakt het mogelijk om een contractuele 
verhouding tussen medewerkers van informatievoorziening en andere bedrijfsafdelingen te 
creëren. 
Deze voordelen genoemd door Beulen komen overeen met de voordelen die worden genoemd door 
Strikwerda, Wagenaar en Jansen. Uit bovenstaande bronnen kan dan ook geconcludeerd worden dat 
belangrijke redenen zijn voor ondernemingen om hun ict te outsourcen naar verzelfstandigde 
organisaties: efficiënter werken, kosten besparen, verbeteren van de kwaliteit en 
innovatie/flexibiliteit.  
In dit hoofdstuk is beschreven wat wordt verstaan onder een verzelfstandigde ict-organisatie, hoe 
deze normaliter ontstaan en wat de voordelen zijn voor ondernemingen om hun ict-afdeling te laten 
verzelfstandigen. In het volgende hoofdstukken staat beschreven hoe deze verzelfstandigde 
organisaties eruit zien met betrekking tot sturing en organisatie. 
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3. Sturing van de ict-organisatie 
Een (ict-)organisatie kent processen die producten en diensten leveren en aansturing van die 
processen. Samen hebben sturing en organisatie het doel meerwaarde voor de klanten van de 
onderneming te creëren. In dit hoofdstuk zal worden bekeken naar het besturingsparadigma, waarin 
onderscheid wordt gemaakt tussen sturing en organisatie. Daarna wordt gekeken wat sturing is en 
hoe dit kan worden vormgegeven binnen een ict-organisatie. 
3.1 Definitie van sturing 
Thiadens (2008) stelt dat een (ict-)organisatie een systeem is dat bestaat uit processen die producten 
en diensten leveren op basis van functionele en prestatie-eisen en de aansturing van deze processen. 
Het besturingsparadigma in figuur 3.1 geeft dit weer. Figuur 3.1 is een versimpelde weergave van 
een ict-organisatie als systeem. Uiteraard zijn er veel factoren van invloed op de sturing en 
organisatie, zoals de interne organisatie, de klanten, de concurrentie en de technologische 
ontwikkelingen. Daarnaast hebben sturing en organisatie allebei invloed op de omgeving. 
Volgens Thiadens (2008) is IT Governance verantwoordelijk voor de aansturing van een ict-
organisatie. IT Governance beslist over welke producten en diensten de ict-organisatie moet leveren 
om klanten het gewenste resultaat met ict te leveren. Dit wordt gedaan op verschillende wijzen. 
Weill en Ross (2004) noemen een aantal verschillende manieren van besluitvorming in hun 
onderzoek, dit wordt verder uitgewerkt in paragraaf 3.3.  
Thiadens (2008) ligt ook het verschil toe met ict-management. Ict-management is verantwoordelijk 
voor het managen van de processen van een ict-vraagorganisatie, van een ict-aanbodorganisatie of 
van een organisatie die beide taken uitvoert. Het ict-management speelt zich af binnen de kaders die 





















Omgeving (bijvoorbeeld: klanten, keten, community) 
Figuur 3.1: Besturingsparadigma 
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In dit onderzoek zal de nadruk liggen op sturing door middel van IT Governance. Onder IT 
Governance wordt in dit onderzoek de sturing van de ict-organisatie vanuit de opdrachtgevers 
(klanten) verstaan. Het begrip IT Governance zal verder worden uitgewerkt in de volgende paragraaf. 
Voor het begrip management zal voorgaande definitie van Thiadens (2008) worden gehanteerd. 
“Ict-management is verantwoordelijk voor het managen van de processen 
van een ict-vraagorganisatie, van een ict-aanbodorganisatie of van een 
organisatie die beide taken uitvoert. Ict-management speelt zich af binnen 
de door IT Governance opgestelde kaders.” 
3.2 Definitie van IT Governance 
In de vorige paragraaf is vastgesteld dat sturing van de ict-voorziening in een organisatie wordt 
vormgegeven door middel van IT Governance. Daarom is het zinvol om eerst te definiëren wat in dit 
onderzoek onder IT Governance wordt verstaan. Er zijn verschillende definities die gebruikt worden 
voor de term IT Governance. De volgende definities worden gebruikt: 
“Specifying the decision rights and accountability framework to encourage desirable behavior in the 
use of IT.” (Weill & Ross, IT governance: how top performers manage IT decisions for superior results, 
2004) 
“IT governance is the responsibility of the board of directors and executive management. It is an 
integral part of enterprise governance and consists of the leadership and organizational structures 
and processes that ensure that the organization’s IT sustains and extends the organization’s 
strategies and objectives.” (IT Governance Institute, 2003) 
 “IT governance is the organizational capacity exercised by the Board, executive management and IT 
management to control the formulation and implementation of IT strategy and in this way ensure the 
fusion of business and IT.” (Grembergen, 2004) 
Uit deze definities blijkt dat een belangrijk doel van IT Governance het formuleren van een raamwerk 
van besluitvorming en verantwoordelijkheid is om zodoende ervoor te zorgen dat de ict-
voorzieningen aansluiten op de wensen van het bedrijf (business).  
Echter bovenstaande definities gaan ervan uit dat de ict-voorzieningen binnen de eigen organisatie 
worden geleverd. Aangezien verzelfstandigde ict-organisaties de ict-voorzieningen aan klanten 
leveren, moet de definitie worden bijgesteld. Dit om duidelijk te maken dat de IT Governance bij 
verzelfstandigde ict-organisaties ervoor zorg draagt dat de ict-voorzieningen aansluiten op de 
business van de klanten. Daarom wordt in dit onderzoek concreet de volgende definitie gehanteerd: 
“IT Governance is het specificeren van een raamwerk van besluitvorming 
en verantwoordelijkheid voor een organisatie om haar klanten het 
gewenste resultaat met ict te leveren.” 
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3.3 Hoe wordt IT Governance vormgegeven?
Nu het begrip IT Governance is gedefinieerd, wordt gekeken naar verschillende manieren om dit 
vorm te geven. Op dit gebied is veel onderzoek verricht door onder andere 
Grembergen en Haes (2005). Weill en Ross hebben een model opgesteld met
Governance in te richten (zie ook figuur 3.2)
1. Wie moet deze beslissingen maken?
2. Welke beslissingen moeten gemaakt worden om effectief management en gebruik van IT 
zeker te stellen? (WAT) 
3. Hoe worden deze beslissingen gemaakt en 
Figuur 3.2: Model van Weill en Ross (2005) overgenomen uit Thiadens (2008)
Weill en Ross spreken in hun model over de IT Governance van ict
organisatie. Bij verzelfstandigde organisaties worden ict
In dit onderzoek wordt daarom de theorie van Weill en Ross naar analogie toegepast op de sturing 
van een de ict-producten en diensten van een verzelfstandigde ict
3.3.1 Wie? 
In de eerste dimensie van het model definiëren Weill en Ross
manier waarop kan worden besloten:
• Bedrijfsmonarchie: algemeen management neemt alle besluiten
• Ict-monarchie: ict-management neemt alle
• Federaal systeem: algemeen management
bedrijfsafdelingen. 
 verzelfstandigde ict-organisaties 
 
Weill en Ross (2005)





-voorzieningen binnen één 
-voorzieningen geleverd aan externe klanten. 
-organisatie. 




 besluit samen met de verschillende 
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• Ict duopolie: ict-management en bedrijfsafdelingen nemen samen alle besluiten. 
• Feodaal systeem: bedrijfsafdelingen nemen alle besluiten. 
• Anarchie: algemeen management, ict-management en bedrijfsafdelingen hebben allen een 
eigen agenda met betrekking tot ict. 
Naar analogie zullen de begrippen algemeen management, ict-management en bedrijfsafdelingen bij 
een verzelfstandigde organisatie toegepast worden, omdat deze zich bij verzelfstandigde organisaties 
niet allen binnen één en dezelfde organisatie bevinden. In dit onderzoek wordt algemeen 
management gedefinieerd als de Raad van Toezicht en/of klantenraad van de verzelfstandigde 
organisatie. Het ict-management bestaat uit het management van de verzelfstandigde ict-
organisatie. De bedrijfsafdelingen zijn de bedrijfsafdelingen van de verschillende klanten waaraan de 
verzelfstandigde ict-organisatie levert.  
3.3.2 Wat? 
In de tweede dimensie van het model definiëren Weill en Ross waarover beslist moet worden bij de 
levering van ict-voorzieningen. Ze maken onderscheid tussen de volgende vijf deelgebieden waarover 
beslist moet worden: 
• Ict-principes: Hier worden de grondbeginselen van ict voor de organisatie vastgelegd.  
• Ict-architectuur: Besluiten over de logische organisatie van de informatievoorziening, haar 
ict-infrastructuur en de benodigde applicaties. Hierbij stelt men relaties tussen applicaties 
vast en worden standaarden voor de techniek vastgelegd. Dit om de gewenste integratie van 
gegevens en de standaardisatie van techniek te bereiken.  
• Ict-infrastructuur (exploitatie): Thiadens (2008) beschrijft dat dit onderwerp hier gaat over 
het leveren van centraal afgestemde producten en diensten die de basis vormen van de ict-
voorziening. Dit kan zijn het gebruik van voorzieningen van opslag, verwerking transport en 
in- en uitvoer. Het kan ook gaan om het gebruik van ontwikkel- en beheergereedschappen of 
de organisatie van voorzieningen voor ontwikkeling, beheer en exploitatie. Weill en Ross 
(2005) noemen hier ook standaardapplicaties zoals CRM- en ERP-pakketten die binnen het 
gehele bedrijf worden gebruikt. 
• Bedrijfsapplicaties: Beschrijven van de bedrijfsbehoefte om applicaties te kopen of zelf te 
ontwikkelen. Er moet daarnaast constant worden geïnventariseerd welke applicaties 
interessant zijn voor de business nog beter te ondersteunen om betere bedrijfsresultaten te 
behalen. 
• Prioriteitstelling: Besluiten over de grootte en op welke vlakken binnen de ict wordt 
geïnvesteerd, inclusief de goedkeuring van projecten en justificatiemethoden. 
3.3.3 Hoe? 
De besluitvorming kan plaatsvinden met de volgende types mechanismen (Weill en Ross, 2005): 
• Besluitvormingsstructuren: Organiseren van afdelingen en rollen voor het maken van ict-
beslissingen, zoals stuurgroepen en accountmanagers. 
• Afstemmingsprocessen: Formele processen om zeker te stellen dat de dagelijkse operatie 
consistent is met het ict-beleid en informatie teruggeven voor het nemen van besluiten. 
Denk hierbij aan het maken van afspraken in service level agreements, het gebruik en de 
evaluatie van business cases en het rapporteren over ict. 
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• Communicatie over besluiten en ontwikkelingen: Nieuwsbrieven, cursussen, webportals en 
intranetten etc. om mensen te informeren over het beleid en principes ten opzichte van IT 
Governance en het bekend maken van genomen besluiten over ict. Denk ook aan acties ten 
aanzien van leidinggevenden die zich niet houden aan het ict-beleid. 
Weill en Ross hebben onderzocht welke van deze mechanismen vaak voorkomen en hoe effectief 
CIO’s deze mechanismen beoordelen. De resultaten staan weergegeven in tabel 3.1. De vertaling is 
overgenomen uit Thiadens (2008). Ook hier kan de analogie met betrekking tot de begrippen 
algemeen management, ict-management en bedrijfsafdelingen uit paragraaf 3.3.1 worden 
toegepast. 
Tabel 3.1: Veel gebruikte IT Governance-mechanismen 






CIO als effectief 
beschouwd? 
Besluitvormingsstructuren 
Stuurgroepen automatisering met algemene leiding en/of 
divisies. 
88% 3,5 
Stuurgroepen van ict-leidinggevenden. 85% 3,8 
Projectgroepen met de leden van ict-organisatie. 84% 3,4 
Accountmanagers. 84% 3,9 
Ict-gebruikersraad met leiding organisatie en leiding ict. 72% 3,7 
Architectuurcommissie. 65% 3,1 
Goedkeuringscommissie ict-investeringen. 55% 3,1 
Afstemmingsprocessen 
Bijhouden van ict-projecten qua planning en gebruik 
middelen. 
95% 3,4 
Serviceniveauovereenkomsten. 88% 3,2 
Formeel de waarde van ict bepalen en achteraf evalueren. 62% 2,9 
Doorbelasting van kosten. 62% 2,8 
Communicatie over besluiten en ontwikkelingen 
Actie ondernemen bij leidinggevenden die de afgesproken 
regels niet volgen. 
90% 3,2 
Aankondigingen van senior management. 86% 2,9 
Organisatie-eenheid van de CIO of secretariaat stuurgroep 
IV/ICT. 
84% 3,6 
Webportals en intranetten voor ict-ondersteuning. 78% 2,9 
 
In dit hoofdstuk is beschreven wat onder sturing wordt verstaan en hoe dit wordt vormgegeven. Het 
volgende hoofdstuk zal ingaan op de processen in de ict-organisatie. 
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4. Processen in de ict-organisatie 
In de vorige hoofdstukken is gekeken wat verzelfstandigde organisaties zijn en hoe deze worden 
aangestuurd. Dit hoofdstuk beschrijft hoe de leverende ict-organisatie kan worden ingericht binnen 
de kaders van sturing. Eerst wordt gekeken wat de organisatie is en welke functies deze uitvoert. 
Daarna wordt gekeken wat de belangrijkste processen zijn om deze functies uit te voeren. 
4.1 Definitie van de (ict-)organisatie 
In hoofdstuk 3 is beschreven op basis van Thiadens (2008) dat de ict-voorziening van een organisatie 
wordt aangestuurd door middel van IT Governance. IT Governance besluit welke producten en 
diensten de ict-organisatie moet leveren. Om deze besluiten te effectueren is een organisatie nodig 
(figuur 3.1). Een belangrijk onderdeel van deze organisatie is de ict-organisatie. De ict-organisatie 
wordt in dit hoofdstuk uitgewerkt als een samenstel van processen dat gezamenlijk een optimale 
inzet van ict nastreeft. Ict-management stuurt de processen in deze ict-organisatie aan. In dit 
afstudeeronderzoek zal bovenstaande definitie van ict-organisatie worden gehanteerd.  
“Een ict-organisatie is een samenstel van processen dat gezamenlijk een 
optimale inzet van ict nastreeft.” 
4.2 Functies binnen een ict-organisatie 
De vorige paragraaf beschrijft dat een ict-organisatie uit een aantal processen is opgebouwd. Volgens 
Thiadens (2008) zijn in een ict-organisatie vijf clusters met processen te onderscheiden. De eerste 
drie zijn grotendeels gebaseerd op Looijen (2004), die ze beheervormen noemt. De raamwerken 
(ITIL, ASL en BiSL) die worden gekoppeld aan deze beheervormen zijn op basis van Pols, Donatz & 
Outvorst (2005) en Thiadens (2008). Looijen maakt onderscheid tussen de volgende drie clusters van 
processen (beheervormen): 
• Exploitatie (technisch beheer): is verantwoordelijk voor de instandhouding en het beheer van 
ict-voorzieningen. Dit kan ingeregeld worden met behulp van het ITIL- raamwerk. 
• Ontwikkeling en onderhoud (applicatiebeheer): houdt zich bezig met de ontwikkeling en het 
onderhoud van de toepassingsprogrammatuur en de gegevensverzamelingen. 
Applicatiebeheer komt overeen met de functies van een softwarehuis: het maken, 
onderhouden en aanpassen van applicatieontwerpen en –programmatuur. Thiadens (2008) 
stelt op basis van een research lectoraat voor Avans in de periode 2004-2007 dat als er 
gebruik wordt gemaakt van maatwerkapplicaties vaak het ASL-raamwerk wordt ingeregeld. 
Als er alleen standaardpakketten worden aangeschaft, wordt vaak alleen exploitatie met 
behulp van ITIL-processen ingericht.  
• Functioneel beheer: is namens de gebruikersorganisatie verantwoordelijk voor het in stand 
houden en aansturen van de informatievoorziening van een organisatie. Vanuit het 
perspectief van de gebruikersorganisatie en het bedrijfsproces richt men zich daarbij op de 
informatievoorziening die de organisatie en het bedrijfsproces ondersteunt. Hiervoor kan het 
BiSL-raamwerk worden gebruikt.  
Thiadens (2010) heeft dit model van Looijen (2004) uitgebreid met twee andere procesclusters, 
omdat deze steeds vaker voorkomen bij ict-organisaties. 
De ontwikkeling van sturing en organisatie bij
• Handelshuis: een organisatie puur gericht op 
kant en klare producten, zoals personal computers, printers
• Regieorganisatie: een organisatie die zorgt voor de optimal
en het aanbod van ict bij inkoop van ict
De verschillende clusters van processen hebben een sterke aanwezigheid in dan wel de v
aanbodkant (Thiadens, 2008). De aanbodkant vertegenwoordigt veel processen van functioneel 
beheer. Functioneel beheer kan zich ontwikkelen tot een regieorganisatie. De processen behorende 
bij exploitatie en ontwikkeling en onderhoud zijn vooral 
weergegeven in figuur 4.1. In de figuur is niet weergegeven dat een deel van het functioneel beheer 
ook kan worden uitgevoerd door de aanbodorganisatie voor het beheren van standaardpakketten.
Figuur 4.1: Het verschil tussen de vraag
Afhankelijk van de organisatie zijn een aantal van deze clusters met processen te herkennen. 
Sommige organisaties hebben alle processen geïmplementeerd, t
van de processen inricht. In dit onderzoek is gekozen om de clusters exploitatie, ontwikkeling en 
onderhoud van applicaties en functioneel beheer uit te werken, omdat deze clusters het beste 
aansluiten op de functies die de opdrachtgever van dit onderzoek uitvoert en voornamelijk 
voorkomen bij de aanbodkant. 
In de volgende paragrafen worden de verschillende clusters uitgewerkt. Voor elk van de drie 
beheerfuncties is een raamwerk uitgekozen dat methoden bevat om dit cluste
te geven. Achtereenvolgens wordt ITIL beschreven voor exploitatie, ASL voor ontwikkeling en 
onderhoud van applicaties en BiSL voor functioneel beheer. 
4.3 ITIL voor exploitatie 
Deze paragraaf behandelt het raamwerk Information Technology 
een raamwerk dat gebruikt kan worden voor de exploitatie, ook wel technisch beheer genoemd door 
Looijen. (Pols, Donatz, & Outvorst, 2005)
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ITIL biedt een systematische aanpak voor het leveren van gewenste kwaliteit van ict-services. Het 
geeft een gedetailleerde omschrijving van de (meest) belangrijke processen in een ict-organisatie en 
omvat checklijsten voor taken, procedures, verantwoordelijkheden, die elke ict-organisatie als basis 
kan gebruiken om ITIL op maat te maken van de eigen bedrijfsbehoeften. Op dit moment wordt ITIL 
beheerd door OGC. (itSMF International, 2007) Dit model kan gebruikt worden om de exploitatie van 
ict-diensten binnen een organisatie vorm te geven. (Pols c.s., 2005) 
Volgens Thiadens (2008) zijn op dit moment nog veel organisaties ingericht volgens ITIL versie 2. De 
ict-organisaties willen op lange termijn vaak ook elementen uit ITIL versie 3 implementeren, 
bijvoorbeeld het werken met portfolio’s. Omdat veel organisaties nog grotendeels ingericht zijn op 
basis van ITIL versie 2 zal deze versie ook toegepast worden in dit afstudeeronderzoek. 
 
Figuur 4.2: Raamwerk ITIL v2 (Thiadens, 2009) 
Het ITIL-raamwerk staat weergegeven in figuur 4.2 en de verschillende processen worden toegelicht 
in bijlage A. Er wordt onderscheid gemaakt tussen tactische en operationele processen. De tactische 
processen zijn vooral om de ict-voorzieningen te kunnen leveren aan klanten en hun gebruikers. De 
operationele processen zijn vooral verantwoordelijk voor het ondersteunen van de gebruikers die de 
ict-voorzieningen gebruiken. Daarnaast wordt onderscheid gemaakt tussen front-office en back-
office processen door Rossum c.s. (2009). Front-office processen zijn de processen naar de 
buitenkant.  
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Men spreekt vooral met eigenaren in het geval van tactische processen en gebruikers in het geval 
van operationele processen. Bij verzelfstandigde ict-organisaties zijn de eigenaren gelijk aan de 
klanten. De back-office processen ondersteunen de front-office processen. 
4.4 ASL voor ontwikkeling en onderhoud 
Deze paragraaf behandelt de methode Application Service Library (ASL) die gebruikt kan worden om 
het applicatiebeheer vorm te geven. (Pols, Donatz, & Outvorst, 2005). In dit onderzoek zal het 
worden gebruikt om de beheervorm ontwikkeling en onderhoud vorm te geven. ASL is ontwikkeld 
door de Stichting ASL BiSL Foundation. Het biedt een framework om de processen gerelateerd aan 
applicatiebeheer weer te geven en de onderlinge relaties duidelijk te maken. Het framework kan ook 
gebruikt worden om best practices te relateren aan de verschillende processen en zij standaardiseert 
de terminologie met betrekking tot applicatiebeheer. ASL kan zo wel voor ontwikkeling als 
onderhoud gebruikt worden. (ASL BiSL Foundation, 2009) 
ASL is deels geïnspireerd op ITIL daardoor komen een aantal processen terug die in ITIL ook 
voorkomen, maar die verder uitgewerkt zijn met betrekking tot applicatieontwikkeling en –
onderhoud. (Meijer c.s., 2008) 
Het framework bestaat uit zes clusters: Organization Cycle Management, Applications Cycle 
Management, sturende processen, beheerprocessen, onderhoud- en vernieuwingsprocessen en 
verbindende processen. Deze staan weergegeven in figuur 4.3 en een beschrijving voor de 
verschillende clusters en processen staan in bijlage B. 
 
Figuur 4.3: Framework ASL 2 
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4.5 BiSL voor functioneel beheer 
Deze paragraaf behandelt de methode Business Information Services Library (BiSL) die gebruikt kan 
worden om het functioneel beheer vorm te geven. (Pols, Donatz, & Outvorst, 2005). BiSL is 
ontwikkeld door de Stichting ASL BiSL Foundation. BiSL slaat een brug tussen ICT en bedrijfsproces 
en. Het biedt een framework met de hoofdprocessen in dit werkveld en geeft de onderlinge relaties 
weer. Het framework kan ook gebruikt worden om best practices te relateren aan de verschillende 
processen en zij zorgt voor een uniforme terminologie binnen het werkveld. (ASL BiSL Foundation, 
2009) 
 
Figuur 4.4: Framework BiSL 
Het framework bestaat uit zeven clusters (figuur 4.4): opstellen IV-organisatie strategie, opstellen 
informatie strategie, informatiecoördinatie, sturende processen, gebruiksbeheer, 
functionaliteitenbeheer en verbindende processen. (Pols, Donatz, & Outvorst, 2005). Deze staan 
weergegeven in figuur 4.4 en een beschrijving voor de verschillende clusters en processen staan in 
bijlage C. 
4.6 Handelshuis 
De processen van het handelshuis wordt beschreven door Starreveld c.s. (1997), zie figuur 4.5. Het 
handelshuis heeft als functie standaardproducten optimaal in te kopen en te leveren. Daarvoor heeft 
het een aantal strategische processen (bepalen productencatalogus en een inkoopstrategie) en 
tactische processen (planning en beheer, kwaliteitsmanagement, financieel management en 
contractmanagement). Deze hebben als doel om een goede catalogus van standaardproducten op te 
bouwen, zoals printers, telefoons, computers, enzovoort. Deze levering van standaardproducten 
moet voortkomen uit goede relaties met betrouwbare leveranciers. Om dit mogelijk te maken zijn er 
op operationeel niveau de processen inkoop, verkoop, opslag en leveringsplaats. 
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Figuur 4.5: Processen in een handelshuis 
 
4.7 Regieorganisatie 
Anke Swart (2009) heeft een model opgesteld voor het inrichten van regieorganisatie op basis van 
onder andere de “retained ict-organisation” van Willcocks c.s. en het Sourcing Governance 
Framework (SGF) van Quint c.s. Volgens Anke Swart is regie op ict-outsourcing “het zorgdragen voor 
de optimale afstemming tussen de vraag van de business naar ict-diensten en het aanbod van ict-
diensten met als doel om de business optimaal te ondersteunen bij het behalen van hun doelen en 
het maximale uit de markt te halen”. Een regieorganisatie is belast met deze regie op ict-outsourcing, 
zie ook figuur 4.6. Hierbij voert de regieorganisatie drie belangrijke taken uit (Spanjer, 2007; De 
Swart, 2009; Thiadens, 2008): 
1. Zorgen voor afstemming van de vraag: Het ontwikkelen van een visie op de ondersteuning 
van de organisatie. Dit betekent de vraag van de organisatie vertalen in ict-oplossingen. Deze 
taak overlapt deels met de functioneel beheer taak. 
2. Regietaken: De regie taken zijn gericht op de afstemming van vraag (techniek en 
leveranciers) en het aanbod (bedrijfsbehoeften). Dit gebeurt op basis van een visie op de 
gewenste architectuur van de informatievoorziening en ict 
3. Zorgen voor afstemming van het aanbod: Zorgdragen dat de leveranciers leveren wat er 
gevraagd en afgesproken is. Belangrijk is hierbij het tenderen, dit wil zeggen het uitzetten 
van de vraag bij leveranciers en het selecteren van de meest geschikte leverancier. 
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Figuur 4.6: Overzicht van een regieorganisatie 
In tegenstelling tot het handelshuis, dat zich vooral richt op het leveren van standaardproducten, 
richt een regieorganisatie zich op de levering van speciale producten en diensten van derden aan de 
aanbodorganisatie. Dit kan bijvoorbeeld uitbesteding van applicatieontwikkeling en 
onderhoudstaken zijn of bepaalde exploitatietaken. 
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5. Volwassenheidsniveaus 
In de voorgaande hoofdstukken is onderzocht hoe ict-organisaties ingericht kunnen worden. De 
volgende stap is het zoeken van een manier om het niveau van sturing te bepalen. Dit kan met 
behulp van zogenaamde volwassenheidsmodellen, zoals het Strategic Alignment Maturity Model of 
het Capability Maturity Model Integration. Deze worden achtereenvolgens in dit hoofdstuk 
uitgewerkt. Daarna wordt toegelicht welke model is gekozen om de sturing en organisatie te 
bepalen. 
5.1 Strategic Aligment Maturity Model 
In hoofdstuk 3 is beschreven dat een belangrijk onderdeel van sturing het specificeren van een 
raamwerk van besluitvorming en verantwoordelijkheid in een organisatie om haar klanten het 
gewenste resultaat met ict te leveren is. Luftman (2007) heeft een model opgesteld om de 
afstemming tussen producten en diensten van een ict-organisatie en de wensen van de klant 
(organisatie) te bepalen, deze afstemming wordt ook business-ict alignment genoemd. Sturing is in 
het model van Luftman één van de zes belangrijke factoren om de volwassenheid van business-ict 
alignment te bepalen. Het model van Luftman gaat dan ook verder dan alleen het 
volwassenheidsniveau van sturing te bepalen, maar kijkt ook naar factoren zoals communicatie en 
kennis.  
Luftman (2007) heeft zijn model opgesteld door middel van empirisch onderzoek naar welke factoren 
van belang zijn bij de strategische afstemming van business en ict. Daarna heeft hij in verder 
onderzoek criteria opgesteld om te kunnen bepalen hoe volwassen een organisatie is in de 
afstemming tussen business en ict. Uit het onderzoek bleek ook dat een hogere afstemming leidt tot 
betere bedrijfsprestaties in de sectoren bankwezen en farmacie. Zijn onderzoek heeft Luftman 
uitgevoerd bij 197 bedrijven in de Verenigde Staten, Zuid-Amerika, Europa en India.  
Khaiata & Zualkernan (2009) hebben het model van Luftman verder uitgewerkt, maar deze hebben 
hun model maar bij één bedrijf gevalideerd. Hun toepassing van het model is daarom verder buiten 
beschouwing gelaten. 
Het model van Luftman (2007) heeft vijf niveaus van volwassenheid gedefinieerd. De niveaus geven 
aan hoe volwassen de strategische afstemming is tussen business en ict. Dit zijn de volgende niveaus 
(figuur 5.1): 
1. Ad hoc processen: ict en business sluiten niet op elkaar aan. 
2. Afgesproken processen: de organisatie neemt initiatief om business en ict op elkaar te laten 
aan sluiten. 
3. Ingeregelde, bestuurde processen: ict en business sluiten op elkaar aan en zijn gericht op 
bedrijfsdoelen. 
4. Verbeterde en kwantitatief bestuurde processen: het concept van ict als “value center” 
wordt bewerkstelligd. 
5. Optimale processen: strategie van bedrijf en ict zijn geïntegreerd en op elkaar afgestemd. 
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Figuur 5.1: De vijf volwassenheidsniveaus van het Strategic Alignment Maturity Model met uitgewerkte 
deelgebieden. Overgenomen uit Thiadens (2008). 
Uit het onderzoek van Luftman bij 197 grote bedrijven bleek het merendeel van organisaties zich op 
volwassenheidsniveau 3 (Ingeregelde, bestuurde processen) bevindt. 
Luftman (2007) heeft daarnaast zes deelgebieden waarvoor de volwassenheid moet worden bepaald. 
Per deelgebied zijn een aantal attributen gedefinieerd. Dit zijn er in totaal achtendertig voor de zes 
deelgebieden. Voor elk volwassenheidsniveau is per attribuut aangegeven wat de karakteristieken 
van het attribuut zijn op het betreffende niveau. De volgende zes deelgebieden zijn gedefinieerd 
door Luftman (figuur 5.2): 
• Communicatie: het delen van kennis tussen business en ict en het kweken van wederzijds 
begrip tussen ict en business. 
• Waarde: kunnen aantonen dat ict waarde toevoegt aan de business. 
• Sturing: zekerstellen dat de juiste mensen van de business en ict de beslissingen nemen over 
de prioriteiten en de allocatie van ict-middelen. 
• Partners: wederzijds vertrouwen tussen ict en business om samen risico’s en opbrengsten te 
delen. 
• Scope and architectuur: de mate waarin ict flexibiliteit en transparantie kan bieden aan de 
business. 
• Kennis: in welke mate is ict innovatief, voorbereid op wijzigingen in de bedrijfsstrategie, het 
aannemen en vasthouden van goed personeel en ik welke mate dragen ze bij aan de totale 
effectiviteit van het bedrijf. 
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Figuur 5.2: Zes deelgebieden uit het Strategic Alignment Maturity Model
attributen  
De volwassenheid van de strategische afstemming tussen business en ict kan bepaald worden door 
een team de 38 attributen (gekoppeld aan de zes deelgebieden) te laten evalueren. Het team moet 
bestaan uit leidinggevenden van zowel de business als ict. Deze kunnen door middel van bijvoorbeeld 
de Delphi-methode consensus bereiken over de volwassenheid van de deelgebieden. Dit kan door te 
bepalen in hoeverre de verschillende criteria van toepassing zijn op de organisat
wordt de business-ict alignment bezien vanuit de top van de organisatie. 
resultaten uit het onderzoek moet het team aanbevelingen doen om de strategische afstemming 
tussen business en ict te verbeteren. Er moet ook voo
aanbevelingen daadwerkelijk worden geïmplementeerd in de organisatie. 
5.2 Capability Maturity Model Integration
Een ander model dat veel gebruikt wordt om de volwassenheid van (ict
het Capability Maturity Model Integration
onderhouden door het Software Engineering Institute. Het richt zich op het verbeteren van 
processen binnen een organisatie omdat dit meerdere voordelen biedt. Bijvoorbeeld voordelen
snellere doorlooptijden, verbeterde productiviteit en kwaliteit en betere voorspellingen van 
budgetten en tijdschema’s. (CMMI Product Team, 2009)
5.2.1 Evolutie van CMMI 
Om het model beter te begrijpen wordt eerst gekeken ho
jaren zijn er vele CMM-modellen opgesteld voor verschillende doeleinden. Op
waren er zoveel modellen dat het moeilijk werd 
CMMI for Development-model (Capabality Maturity Model Integration) opgesteld die drie 
belangrijke modellen integreerde, namelijk The Capability Maturity Model for Software (SW
v2.0 draft C, The Systems Engineering Capability Model (SECM) en The Integrated Product 
Development Capability Maturity Model (IPD
CMM-model binnen de gehele organisatie uniform toe te passen.
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Figuur 5.3: Evolutie van de CMM-modellen 
Recentelijk zijn twee modellen toegevoegd aan CMMI. CMMI for Services en CMMI for Acquistion, 
waardoor het nu samen met het CMMI for Development uit drie modellen bestaat die elkaar 
aanvullen, zie figuur 5.3. Dat ze elkaar aanvullen blijkt uit de zestien basisprocessen die de drie 
modellen gemeen hebben. 
CMMI for Development beschrijft de processen om succesvol producten en diensten te ontwikkelen 
en beheren. (CMMI Product Team, 2006) Het CMMI for Services (CMMI-SVC) geeft richtlijnen voor 
het aanbieden van services binnen de organisatie en aan klanten. (CMMI Product Team, 2009) Het 
CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ) beschrijft hoe men succesvol kan inkopen bij derden. (CMMI 
Product Team, 2007) 
5.2.2 Procesgebieden 
Het CMMI-model is opgebouwd uit procesgebieden en niveaus (de niveaus staan in de volgende 
paragraaf uitgewerkt). Een procesgebied wordt gedefinieerd als een cluster van aan elkaar 
gerelateerde activiteiten die samen een aantal belangrijke doelen bewerkstelligen. Deze doelen 
moeten worden bereikt om te verbeteren in het betreffende procesgebied. Elk procesgebied kent 
specifieke en algemene doelen. Algemene en specifieke doelen leiden tot algemene en specifieke 
activiteiten. De activiteiten geven aan hoe men de doelen kan bereiken. Dit is schematisch 
weergegeven in figuur 5.4. (CMMI Product Team, 2009) 
 
Figuur 5.4: Opbouw procesgebieden CMMI 
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Algemene doelen zijn doelen die voor meerdere procesgebieden gelden. Een algemeen doel 
beschrijft de karakteristieken waaraan moet worden voldaan door het betreffende procesgebied om 
een bepaald niveau van werken te bereiken. Een specifiek doel beschrijft echter de unieke 
karakteristieken die aanwezig moeten zijn voor het betreffende procesgebied. 
Er zijn zestien standaard procesgebieden in het CMMI Model Foundation. Deze procesgebieden zijn 
aanwezig in zowel de Development, Acquisition en Services CMMI-modellen. Deze staan 
weergegeven in tabel 5.1 met de bijbehorende niveaus.  
Tabel 5.1: Procesgebieden van het CMMI Model Foundation (CMF) 
Procesgebied Categorie Niveau 
Causal Analysis and Resolution (CAR) Support 5 
Configuration Management (CM) Support 2 
Decision Analysis and Resolution (DAR) Support 3 
Integrated Project Management (IPM) Projectmanagement 3 
Measurement and Analysis (MA) Support 2 
Organizational Innovation and Deployment (OID) Procesmanagement 5 
Organizational Process Definition (OPD) Procesmanagement 3 
Organizational Process Focus (OPF) Procesmanagement 3 
Organizational Process Performance (OPP) Procesmanagement 4 
Organizational Training (OT) Procesmanagement 3 
Project Monitoring and Control (PMC) Projectmanagement 2 
Project Planning (PP) Projectmanagement 2 
Process and Product Quality Assurance (PPQA) Support 2 
Quantitative Project Management (QPM) Projectmanagement 4 
Requirements Management (REQM) Projectmanagement 2 
Risk Management (RSKM) Projectmanagement 3 
 
In tabel 5.2 worden de procesgebieden weergegeven behorende bij het model CMMI for Services. 
Deze vullen dus de processen uit tabel 5.1 aan speciaal voor het leveren van services.  
 
Tabel 5.2: Procesgebieden van het CMMI for Services  
Procesgebied Categorie Niveau 
Capacity and Availability Management (CAM) Projectmanagement 3 
Incident Resolution and Prevention (IRP) Service ontwikkeling en 
exploitatie 
3 
Supplier Agreement Management (SAM) Projectmanagement 2 
Service Continuity (SCON) Projectmanagement 3 
Service Delivery (SD) Service ontwikkeling en 
exploitatie 
2 
Service System Development (SSD) Service ontwikkeling en 
exploitatie 
3 
Service System Transition (SST) Service ontwikkeling en 
exploitatie 
3 
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5.2.3 Niveaus 
Het CMMI-model geeft twee mogelijkheden voor procesverbetering: continue en gelaagd. Het 
continue model biedt de mogelijkheid om één of meerdere procesgebieden te kiezen en de daaraan 
gerelateerde processen te verbeteren. Deze representatie gebruikt vaardigheidniveaus om aan te 
geven hoe ver een procesgebied ontwikkeld is. De gelaagde presentatie bevat vaste combinaties van 
procesgebieden, waarbij de procesverbetering voor de gehele organisatie stapsgewijs plaatsvindt. In 
dit model wordt gebruik gemaakt van volwassenheidsniveaus. Beide staan weergegeven in tabel 5.3 
en figuur 5.4. (CMMI Product Team, 2009) 
Tabel 5.3: CMMI-niveaus volgens het SEI 
Niveau Continue Gelaagd 
Niveau 0 Incompleet 
Een incompleet proces wordt niet of deels 
uitgevoerd. Specifieke doelen worden niet 
allemaal gehaald en algemene doelen zijn 
niet opgesteld. 
- 
Niveau 1 Uitgevoerd 
Het proces kan uitgevoerd worden. 
Producten kunnen worden opgeleverd. De 
specifieke doelen worden gehaald. 
Initieel 
Processen zijn chaotisch en ad hoc. De 
organisatie levert geen stabiele basis voor 
de processen en het succes van de 
organisatie hangt af van gemotiveerde 
mensen die improviseren en niet door 
goede processen. Producten en diensten 
worden geleverd, maar budgetten en 
deadlines vaak overschreden. 
Niveau 2 Gemanaged 
Een “uitgevoerd” proces dat wordt 
uitgevoerd volgens beleid en planning. 
Wordt uitgevoerd door getrainde 
werknemers die over de juiste middelen 
beschikken. 
Gemanaged 
Processen worden gepland en uitgevoerd 
volgens het bedrijfsbeleid. Op vaste 
momenten wordt een management 
geïnformeerd over de status van 
producten en diensten. 
Niveau 3 Gedefinieerd 
Een “gemanaged” proces dat gemaakt is 
met de standaardprocessen van de 
organisatie. Het levert de organisatie 
werkproducten, metingen en suggesties 
voor verbetering aan. 
Gedefinieerd 
Processen zijn goed gekarakteriseerd, 
begrepen en beschreven in standaarden, 
procedures, hulpmiddelen en methodes. 
Niveau 4 Kwantitatief gemanaged 
Een “gedefinieerd” proces dat wordt 
beheerst met statistieken en andere 
kwantitatieve methoden. 
Kwantitatief gemanaged 
De kwaliteit en procesprestatie worden 
kwantitatief gemeten. De criteria hiervoor 
worden opgesteld in samenwerking met 
klanten, gebruikers, organisatie en 
proceseigenaren. 
Niveau 5 Optimaliseren 
Een “kwantitatief gemanaged” proces dat 
continue verbeterd wordt op basis van 
besef van de gebruikelijke oorzaken die 
variaties in het proces veroorzaken. 
Optimaliseren 
De organisatie verbetert continue de 
processen op besef van de gebruikelijke 
oorzaken die variaties in het proces 
veroorzaken. Dit wordt gedaan door 
middel van innovatieve en incrementele 
proces- en technologieverbeteringen. 
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5.3 Toelichting keuze volwassenheidmodel 
In de vorige hoofdstukken is het doel van sturing gedefinieerd als “de klanten het gewenste resultaat 
met ict te leveren”. Het Strategic Alignment Maturity Model van Luftman is opgesteld om na te gaan 
in hoeverre de door ict-organisatie geleverde producten en diensten zijn afgestemd op de wensen 
van haar klanten. Luftman heeft daarvoor op zes gebieden (waaronder sturing) een aantal attributen 
gedefinieerd om business-ict alignment te meten binnen organisaties, bijvoorbeeld het gebruik van 
SLA’s en het aanwezig zijn van stuurgroepen. Het Capability Maturity Model Integration gaat echter 
veel meer in op de processen die nodig zijn in organisaties die ict-producten of diensten ontwikkelen 
en/of leveren en de eisen aan die processen om op een bepaald volwassenheidsniveau te werken.  
Omdat sturing volgens Weill & Ross (2004) en Grembergen & Haes (2005) behalve 
(afstemmings)processen ook besluitvormingsstructuren en communcatie omvat is in dit onderzoek 
gekozen om naar analogie met een model lijkend op SAMM te werken. Het Strategic Alignment 
Maturity Model is gericht op business-ict alignment en meet breder dan alleen de processen. Het 
wordt niet gebruikt om alleen sturing te meten, want dit is maar één van de zes componenten 
waaruit het model van Luftman (2007) is opgebouwd. Daarentegen wordt in dit onderzoek breder 
gekeken en nagegaan in hoeverre de door ict-organisatie geleverde producten en diensten zijn 
afgestemd op de wensen van haar klanten.  
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6. Model: ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde 
ict-organisaties 
In de vorige hoofdstukken is een theoretisch kader opgesteld met de aspecten die belangrijk zijn om 
de ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandiging ict-organisaties in kaart te brengen. 
Deze onderwerpen vertegenwoordigen verschillende elementen uit de probleemstelling. Deze 
onderwerpen staan tussen haken aangegeven in onderstaande lijst. Dit zijn de volgende vier 
belangrijke aspecten (zie ook figuur 6.1):  
1. De verzelfstandiging ict-organisaties: algemene aspecten van de verzelfstandigde ict-
organisatie (verzelfstandigde ict-organisaties) 
2. Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie (sturing)  
3. Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie (organisatie) 
4. Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten (ontwikkeling) 
Deze aspecten zijn de vier belangrijke bouwstenen van het model gepresenteerd in dit hoofdstuk. 
Deze bouwstenen zijn nodig om de ontwikkeling van sturing en organisatie van een verzelfstandigde 
ict-organisatie te bepalen. Dit gebeurt door de ontwikkeling van de vier bouwstenen af te zetten 
tegen de tijd. Dat wil zeggen door middel van de bouwstenen te ondervragen op meerdere 
intervallen over een langere periode kan het verloop van de ontwikkeling in de loop der jaren 
worden bepaald.  
 
 
In de volgende paragrafen worden de verschillende bouwstenen uitgewerkt. Het hoofdstuk sluit af 
met een aantal vragen, die beantwoord kunnen worden door toepassing van het model. 
6.1 De verzelfstandiging van ict-organisaties 
Eerst wordt de algemene ontwikkeling van de organisatie in kaart gebracht. Hierbij wordt gekeken uit 
welke organisatie de ict-organisatie verzelfstandigd is en in welke omgeving zij (zorg, bankwezen, 
overheid, etc.) opereert. Daarbij is het van belang hoe de verzelfstandiging heeft plaatsgevonden en 
of het patroon uit figuur 6.2 te herkennen is, waarbij aanbod en vraag van ict worden gescheiden 
met als tussenstap een shared service center voor het aanbod. Ook is van belang op welke functies 
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Figuur 6.1: De bouwstenen van het model 
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ict-organisatie zich concentreerde voor verzelfstandiging en zich momenteel concentreert en 
eventuele veranderingen hierin in de loop der tijd.  
 
Figuur 6.2: Evolutie van een verzelfstandigde ict-organisatie 
In deze bouwsteen wordt ook onderzocht hoe de organisatiestructuur van de ict-organisatie is 
opgebouwd. Denk hierbij aan de plaats van Raad van Toezicht en/of klantenraad, directie en 
verschillende afdelingen binnen de organisatie. Daarbij wordt in kaart gebracht hoe de structuur in 
de loop der tijd is veranderd sinds de verzelfstandiging. 
Als de algemene ontwikkeling van de ict-organisatie bekend is kan specifiek worden gekeken naar de 
inrichting van sturing en organisatie zoals beschreven in de volgende paragrafen.  
6.2 Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
Om de ontwikkeling van sturing binnen de verzelfstandigde ict-organisatie in kaart te brengen moet 
gekeken worden naar drie dimensies (figuur 6.3): 
1. Wie moet deze beslissingen maken? (WIE) 
2. Welke beslissingen moeten gemaakt worden om effectief management en gebruik van IT 
zeker te stellen? (WAT) 
3. Hoe worden deze beslissingen gemaakt en bewaakt? (HOE) 
 
Figuur 6.3: De dimensies van sturing 
De eerste twee dimensies, wie en wat, kunnen in kaart gebracht worden door na te vragen welke 
bestuursorganen over de vijf door Weill en Ross (2005) genoemde onderwerpen beslissen. Daarin 
kan voor elk onderwerp (wat) worden aangegeven wie de besluiten neemt. Daarnaast moet in kaart 
worden gebracht welke mechanismen worden gebruikt voor de besluitvorming en communicatie. 
Hierbij wordt enerzijds onderzocht welke mechanismen worden gebruikt, zoals welke stuurgroepen 
aanwezig zijn en wie daarin plaats nemen. Het is belangrijk dat de wijzigingen in de drie dimensies 
van sturing zoals hierboven beschreven zou nauwkeurig mogelijk worden afgezet tegen de tijd om de 
ontwikkeling over een langere periode in kaart te kunnen brengen. Dat wil zeggen dat veranderingen 
in de sturing bij verzelfstandiging tot op heden moeten worden vastgelegd. 
Als bekend is hoe sturing plaatsvindt, wordt onderzocht in hoeverre de sturing ervoor zorgt dat de 
klanten het gewenste resultaat bereiken met ict.  
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6.3 Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
In deze bouwsteen van het referentiemodel zal onderzocht worden hoe de organisatie ingericht is. Er 
zal gekeken worden hoe de functies (exploitatie, ontwikkeling en onderhoud, functioneel beheer, 
regieorganisatie en/of handelshuis) zoals gevraagd in de bouwsteen “Verzelfstandigde ict-
organisatie” aanwezig en georganiseerd zijn. De vijf functies zullen in detail worden doorgenomen. Er 
wordt onderzocht welke procesclusters aanwezig zijn om de verschillende functies uit te voeren. Het 
is ook belangrijk wanneer deze processen zijn ingericht binnen de verzelfstandigde ict-organisatie om 
zodoende de ontwikkeling van processen in de loop der jaren in kaart te kunnen brengen. Er wordt 
daarnaast gekeken of de raamwerken ITIL (exploitatie), ASL (ontwikkeling en onderhoud) en BiSL 
(functioneel beheer) worden gebruikt of dat er wellicht andere raamwerken worden toegepast. In 
figuur 6.4 is weergegeven hoe een ict-organisatie er in grote lijnen uitziet. De figuur kan worden 
gebruikt als referentie tijdens het doornemen van de verschillende procesclusters.  
 
Figuur 6.4: Schematische weergave van een ict-organisatie 
6.4 Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten 
Om het niveau van de ict-organisatie te bepalen, zal gekeken worden in hoeverre klanten van de 
verzelfstandigde ict-organisatie het gewenste resultaat met ict bereiken. Dit wordt ook wel de 
business-ict alignment genoemd. Hiervoor wordt gebruik gemaakt van het model opgesteld door 
Luftman (2007). Deze is samengevat in figuur 6.5.  
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Het model bestaat uit zes factoren die belangrijk zijn om business-ict alignment te bepalen. Voor de 
zes deelgebieden zijn in totaal 38 attributen gedefinieerd om te kunnen bepalen op welk 
volwassenheidsniveau een ict-organisatie zich bevindt.  
 
Figuur 6.5: Luftman’s model (Thiadens, 2008) 
Om het model van Luftman toe te passen in dit afstudeeronderzoek moet worden gekeken in 
hoeverre bepaalde factoren van Luftman van toepassing zijn in een verzelfstandigde ict-organisatie. 
Dit wordt gedaan door het niveau van afstemming te bepalen op het moment van verzelfstandiging 
van de ict-organisatie en daarna met intervallen van drie jaar. In het ideale geval wordt bij de 
verzelfstandigde ict-organisatie voor elk interval alle 38 attributen behorende bij de zes factoren van 
Luftman onderzocht. Maar om de geïnterviewden niet te zwaar te belasten is ervoor gekozen om 
alleen voor de zes factoren (communicatie, waarde, sturing, partnerschap, scope en architectuur en 
kennis) niveaus van volwassenheid aan te geven. De volgende niveaus worden gebruikt: 
1. Ad hoc processen: ict en business sluiten niet op elkaar aan. 
2. Afgesproken processen: de organisatie neemt initiatief om business en ict op elkaar te laten 
aan sluiten. 
3. Ingeregelde, bestuurde processen: ict en business sluiten op elkaar aan en zijn gericht op 
bedrijfsdoelen. 
4. Verbeterde en kwantitatief bestuurde processen: het concept van ict als “value center” 
wordt bewerkstelligd. 
5. Optimale processen: strategie van bedrijf en ict zijn geïntegreerd en op elkaar afgestemd. 
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6.5 Toepassing model 
Als de verschillende bouwstenen afgezet tegen de tijd zijn onderzocht in een aantal ict-organisaties 
kunnen de resultaten worden verwerkt. Er ontstaat een resultaat waarbij de ontwikkeling van de 
bouwstenen in de loop der jaren kan worden geanalyseerd. Dit kan door de beginsituatie te 
beschrijven van de ontwikkeling tijdens verzelfstandiging, de huidige situatie en belangrijke 
intervallen tussen de begin- en huidige situatie. De volgende ontwikkelingen worden beschreven: 
• Hoe is de ict-organisatie verzelfstandigd en is de organisatiestructuur ontwikkeld in de loop 
der tijd? 
• Hoe is de sturing ingericht? Hoe heeft de sturing van de verzelfstandigde organisatie zich 
ontwikkeld in de loop der tijd? 
• Hoe is de organisatie ingericht? Hoe heeft de organisatie van de verzelfstandigde ict-
leverancier zich ontwikkeld in de loop der tijd? 
• Hoe heeft de afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten van de 
verzelfstandigde organisatie zich ontwikkeld in de loop der tijd? 
Hierna kan er onderzocht worden in hoeverre de ontwikkeling van verzelfstandigde ict-organisaties 
(in grote lijnen) kan worden gegeneraliseerd. Daarnaast kan er gezocht worden of er een verband is 
tussen bepaalde vormen van sturing en/of organisatie en de afstemming van producten en diensten 
op de wensen van de klanten. 
Het gegeneraliseerde model dat ontstaat door het verwerken van de gegevens uit het onderzoek, 
kan op verschillende manieren worden toegepast. Verzelfstandigde ict-organisaties kunnen worden 
gepositioneerd ten opzichte van andere organisaties in het model met betrekking tot ontwikkeling 
van sturing en organisatie. Dit maakt benchmarking mogelijk. Daarnaast kunnen wellicht 
aandachtspunten worden ontdekt om de ontwikkeling van verzelfstandigde ict-organisaties richting 
te geven en/of te versnellen, dit is vooral interessant voor verzelfstandigde ict-organisaties. Een 
voorbeeld hiervan is dat wellicht blijkt dat sommige vormen van sturing leiden tot een betere 
afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten. 
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7. Aanpak praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk wordt de aanpak van het praktijkonderzoek toegelicht. Eerst wordt gekozen voor 
een casestudy als onderzoeksstrategie. Op basis hiervan is een structuur voor het onderzoek 
afgeleid. Deze structuur licht toe hoe de cases voor de casestudy zijn geselecteerd, hoe de interviews 
zijn afgenomen en hoe de gegevens zijn geanalyseerd. 
7.1 Onderzoeksstrategie 
In dit hoofdstuk zal een onderzoeksstrategie worden gekozen om het empirische onderzoek vorm te 
geven. In het boek “Het ontwerpen van een onderzoek” (Verschuren en Doorewaard, 2007) worden 
vijf mogelijke onderzoeksstrategieën genoemd: survey, experiment, casestudy, gefundeerde 
theoriebenadering en bureauonderzoek. In tabel 7.1 is voor elke onderzoeksstrategie een korte 
omschrijving en de belangrijkste kenmerken beschreven. 
Tabel 7.1: Overzicht onderzoeksstrategieën (Verschuren en Doorewaard, 2007) 
Onderzoeksstrategie Omschrijving Kenmerken 
Survey Het verkrijgen van een 
breed beeld van een 
tijdruimtelijk uitgebreid 
fenomeen. 
- Groot aantal onderzoekseenheden 
- Arbeidsextensieve datagenerering 
- Meer breedte dan diepte 
- Kwantitatieve gegevensanalyse 
- Gesloten datagenerering, liefst op 
afstand 
Experiment Het opdoen van 
ervaringen met nieuw 
te creëren situaties of 
processen waarmee 
nagegaan kan worden 
wat de effecten van 
deze veranderingen zijn. 
- Formulering van (minimaal) twee 
groepen: experimentele groep en een 
controle groep 
- Willekeurige toedeling van 
proefpersonen of objecten aan 
groepen 
 
Casestudy Het verkrijgen van een 
diepgaand inzicht in één 
of enkele tijdsruimtelijk 
begrensde objecten of 
processen. 
- Klein aantal onderzoekseenheden 
- Meer diepte dan breedte 
- Selectieve ofwel strategische 
steekproef 
- Kwalitatieve gegevens en dito 
onderzoeksmethoden 
- Open waarneming op locatie 
Gefundeerde 
theoriebenadering 
Met een minimum aan 
voorkennis en door 
voortdurend op elkaar 
betrekken van 
fenomenen, te komen 
tot theoretische 
inzichten. 
- Zoekende houding onderzoeker 
- Voortdurend vergelijken van 
empirische gegevens en theoretische 
concepten 
- Zorgvuldig toepassen van procedures 
en technieken 
Bureauonderzoek Het doen van onderzoek 
waarbij de onderzoeker 
gebruik maakt van door 
anderen geproduceerd 
materiaal. 
- Gebruik van bestaand materiaal 
- Geen direct contact met 
onderzoeksobject 
- Gebruik van materiaal vanuit een 
andere perspectief dan waarmee het 
werd geproduceerd. 
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Om tot een keuze van onderzoeksstrategie te komen uit bovenstaande strategieën moet een keuze 
worden gemaakt op de volgende vlakken (Verschuren en Doorewaard, 2007): 
Breedte versus diepgang: Een onderzoeker moet de keuze maken of hij een breed overzicht van een 
bepaald terrein wil hebben of juist diep in wil gaan op een bepaald fenomeen. In dit onderzoek 
wordt diepgaand onderzoek gedaan naar het verloop van de ontwikkeling van sturing en organisatie 
bij verzelfstandigde ict-organisaties. Het voordeel van diepgaand onderzoek is dat hoewel het minder 
generaliseerbaar is, het wel meer diepgaand, gedetailleerder, complexer en sterker onderbouwt met 
minder onzekerheden is. 
Kwalitatief versus kwantitatief onderzoek: Bij kwantificering worden de resultaten gepresenteerd in 
tabellen, grafieken, cijfers en berekeningen, terwijl de kwalificerende benadering voornamelijk 
verbaal en beschouwend rapporteert. Dit onderzoek is vooral beschouwend van aard. De resultaten 
zijn moeilijk te kwantificeren en zullen daarom vooral beschouwend zijn, daarom is dit 
afstudeeronderzoek een kwalitatief onderzoek. 
Praktijkgericht versus theoretisch onderzoek: Er is in dit onderzoek sprake van een praktijkgericht 
onderzoek. De doelstelling is om te onderzoeken hoe de ontwikkeling van sturing en organisatie 
verloopt bij Nederlandse verzelfstandigde ict-organisaties. Hieruit kunnen wellicht aandachtspunten 
worden afgeleid die belangrijk zijn voor verzelfstandigde ict-organisaties in de groei naar een 
professionelere ict-organisatie. Deze praktische doelstelling is wel vanuit de theorie benaderd door 
eerst een literatuuronderzoek uit te voeren om een theoretisch kader op te stellen. Praktijkgericht 
onderzoek heeft als voordeel dat er direct contact mogelijk is met de onderzoeksobjecten, 
Nederlandse verzelfstandigde ict-organisaties. 
Op basis van bovenstaande afwegingen is gekozen voor het uitvoeren van een casestudy, omdat 
deze zich vooral richt op kwalitatieve gegevens en een diepgaand inzicht biedt (Verschuren en 
Doorewaard, 2007). Een casestudy is een strategie voor het verkrijgen van een diepgaand inzicht in 
één of enkele tijdsruimtelijk begrensde objecten of processen. Op basis van Yin (2003) is gekozen 
voor een meervoudige casestudy. Meervoudig wil zeggen dat er meerdere onderzoeksobjecten (ict-
organisaties) worden onderzocht. Deze verschillende cases zullen vergeleken worden om zodoende 
overeenkomsten en verschillen te ontdekken. Dit maakt het mogelijk om te zeggen in hoeverre de 
ontwikkeling in sturing en organisatie bij Nederlandse verzelfstandigde ict-organisatie 
generaliseerbaar is en zijn er wellicht factoren te ontdekken die een betere afstemming van 
producten en diensten op de wensen van klanten mogelijk maakt. 
7.2 Structuur van het praktijkonderzoek 
In deze paragraaf zal de aanpak van het praktijkonderzoek doormiddel van een casestudy verder 
worden uitgewerkt. Eerst wordt toegelicht hoe de cases voor de casestudy zijn geselecteerd, daarna 
hoe de interviews zijn afgenomen en hoe de gegevens worden geanalyseerd. Door nauwkeurig de 
onderzoeksaanpak te beschrijven wordt de herhaalbaarheid (betrouwbaarheid) van het onderzoek 
hoger en is de validiteit beter te bepalen. 
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7.2.1 Selectie van cases 
Volgens Saunders c.s. (2008) zijn er verschillende manieren om steekproeven te doen. In dit 
afstudeeronderzoek is gekozen voor een niet-stochastische steekproef, omdat het steekproefkader 
(een complete lijst met alle cases in de populatie) onbekend is. Er is hierbij gekozen voor de 
doelgerichte steekproef, een niet-stochastische steekproef waarbij op eigen oordeel wordt afgegaan 
om de cases te selecteren die het beste de onderzoeksvragen kan beantwoorden en de 
onderzoeksdoelstellingen kan realiseren. Deze steekproef wordt vaak gebruikt als er met kleine 
steekproeven moet worden gewerkt, zoals bij een casestudy het geval is. Zodoende kunnen cases 
worden geselecteerd die veel informatie bevatten. 
Verschuren en Doorewaard (2007) noemen de doelgerichte steekproef de strategische steekproef. 
Deze raden de selectie van minimaal aan elkaar verschillende cases aan indien er nog weinig bekend 
is van het onderwerp wat onderzocht wordt. Als er namelijk grote verschillen zitten tussen de 
onderzochte cases is het lastig om algemene uitspraken te doen over het onderwerp. Daarnaast is 
het dan ook moeilijk om verbanden te leggen tussen de verschillen in de gevarieerde cases. Saunders 
c.s. (2008) stelt ook dat bij een homogene groep het gemakkelijker is diepgaand onderzoek te doen.  
In dit onderzoek is daarom gekozen voor het vergelijken van cases die minimaal aan elkaar 
verschillen om zodoende beter de overeenkomsten en verschillen te kunnen onderzoeken in de 
cases. Uit deze vergelijking zullen, waar mogelijk, algemene conclusies worden getrokken. In 
paragraaf 7.3 wordt toegelicht welke cases (organisaties) gekozen zijn voor dit onderzoek. 
Doordat er een doelgerichte steekproef wordt gekozen zal de externe validiteit zich beperken tot 
uitspraken over Nederlandse verzelfstandigde ict-organisaties. Verder onderzoek zou dan kunnen 
uitwijzen of de conclusies ook gegeneraliseerd kunnen worden naar andere bedrijfstakken dan ict en 
geografische gebieden dan Nederland. Daarnaast kan het aantal cases van zes wellicht gevarieerde 
antwoorden opleveren, dit kan de betrouwbaarheid en externe validiteit enigszins verlagen, dit 
nadeel wordt beperkt door homogene cases te kiezen. 
7.2.2 Interviews 
In het onderzoek is gekozen om te werken met interviews (Saunders c.s., 2008), dit omdat de 
gegevens die nodig zijn voor het onderzoek moeilijk te achterhalen zijn via secundaire gegevens. De 
meeste onderzoekselementen zijn niet of nauwelijks schriftelijk vastgelegd of te vinden in andere 
wetenschappelijke onderzoeken. Er is daarom gekozen voor interviews, omdat het in interviews 
mogelijk is door te vragen als bepaalde aspecten volgens de onderzoeker een toelichting nodig 
hebben.  
De interviews worden gehouden door middel van een vragenlijst met verschillende onderwerpen. Op 
de lijst staan de vragen, die onderzocht zullen worden. De vragenlijst met aanvullende informatie 
over het onderzoek ontvangen de experts die worden geïnterviewd voor het interview. Zodoende 
kunnen de geïnterviewde personen zich voorbereiden.  
Daarnaast zal de onderzoeker die de interviews afneemt zich voorbereiden door de websites van de 
organisaties, waarvoor de experts werken, te onderzoeken en eventueel jaarverslagen door te lezen 
om meer over de organisaties te weten te komen.  
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Tijdens het interview worden open en gesloten vragen gesteld aan de hand van de vragenlijst (bijlage 
D). De vragenlijst dient als hulpmiddel om alle onderwerpen te behandelen, waar de interviewer dit 
nodig acht kan hij doorvragen om zodoende meer inzicht in de antwoorden van de expert te krijgen. 
Door middel van deze methode zal de onderzoeker een grote verzameling kwalitatieve gegevens 
verzamelen, die gebruikt kunnen worden om de ontwikkeling van sturing en organisatie van een 
aantal verzelfstandigde ict-organisaties te onderzoeken. Het gebruik van een vragenlijst maakt 
enerzijds de betrouwbaarheid groter, doordat het gemakkelijker wordt voor andere personen om het 
interview af te nemen. Anderzijds is de invloed van de interviewer groot (waarnemersfout en -bias) 
doordat deze bijvoorbeeld kan doorvragen als antwoorden onduidelijk zijn. Deze invloed verkleind de 
betrouwbaarheid, maar juist deze mogelijkheid tot doorvragen bij interviews biedt een bredere 
diepgang en is het grote voordeel van interviews. Een andere belangrijk aspect is de deelnemersfout 
en –bias, afhankelijk van bijvoorbeeld de stemming van de expert die wordt geïnterviewd. Deze 
hebben invloed op de betrouwbaarheid en interne validiteit. Het effect van dit wordt 
geminimaliseerd door de mogelijkheid te bieden anoniem in het onderzoek te worden opgenomen, 
hierdoor zal de drempel lager liggen om sociaalgewenste antwoorden te geven. 
De vragenlijst is weergegeven in bijlage 1 en bevat de volgende onderwerpen: 
1. Introductie 
2. Verzelfstandigde ict-organisatie en zijn taken 
3. Onderwerpen van sturing 
4. Processen en niveau van werken van de organisatie 
5. Relatie tussen verzelfstandigde ict-organisatie en klant 
6. Mening over het model 
7. Afsluiting 
De interviews zullen worden opgenomen met een geluidsrecorder, mits de expert hiermee akkoord 
gaat. Deze zullen uitgewerkt worden tot interviewverslagen, die naderhand worden voorgelegd aan 
de geïnterviewde personen om te toetsen op volledig- en juistheid. De interviewverslagen 
(kwalitatieve gegevens) zullen gebruikt worden om het theoretische model te toetsen. 
7.3 Organisaties 
Het empirische onderzoek zal bij vijf organisaties worden verricht. Deze staan weergegeven in tabel 
7.2. Deze organisaties zijn gekozen op de volgende criteria: 
• Verzelfstandiging: de ict-organisaties moeten minimaal 3 jaar verzelfstandigd zijn. De 
onderzochte organisatie zijn verzelfstandigd tussen 2000 en 2007. 
• Grootte: tussen de 30 tot 250 medewerkers. 
• Vergelijkbare ict-werkzaamheden: minimaal exploitatie, functioneel beheer of ontwikkeling 
en onderhoud van applicaties. 
• Verschillende branches te kiezen: overheid, zorg, onderwijs en gemeente. 
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Tabel 7.2: Organisaties 
Organisatie Branche Naam Functie 




IT•Workz Onderwijs Cees Siemons Manager Backoffice 
Hogeschool Utrecht 
(HU) 




Gemeente Gemeente Anoniem Directeur 
Diverse branches Diverse branches Anoniem Directeur 
 
In de organisaties is gekozen om experts op directie of managementniveau te interviewen, omdat zij 
vaak overzicht hebben over het ontstaan van de organisatie en hoe de sturing en organisatie is 
ingericht.  
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8. Resultaten praktijkonderzoek 
In dit hoofdstuk worden de resultaten besproken uit het empirische onderzoek. Het onderzoek is 
uitgevoerd op de wijze zoals beschreven in hoofdstuk 7. De resultaten zullen behandeld worden per 
bouwsteen uit het model. Dit gebeurt op uniforme wijze voor elk van de verschillende onderzochte 
organisaties. Eerst wordt voor elke organisatie weergegeven hoe de situatie was op moment van 
verzelfstandiging, daarna de situatie hedendaags. Een uitzondering hierop vormt de paragraaf 
“Meningen over het model”, deze bevat alleen een mening per case. Er moet wel rekening mee 
worden gehouden dat de Hogeschool Utrecht (HU) niet verzelfstandigd is. Op dit moment zijn bij de 
HU organisatie alle facetten aanwezig om te verzelfstandigen, maar de Hogeschool Utrecht heeft 
besloten dit vooralsnog niet te doen. In onderstaande resultaten moet bij de HU daarom gelezen 
worden “op moment van organiseren als SSC” in plaats van “op moment verzelfstandiging”. 
8.1 De verzelfstandiging van ict-organisaties 
In deze bouwsteen uit het model wordt de organisatie in het algemeen bekeken. Er wordt vooral 
gekeken op welke taken zij zich richtte op moment van verzelfstandiging, de aanwezige 
bestuursorganen en de ontwikkeling in deze aspecten. 
Op het moment van verzelfstandiging richten de meeste organisaties zich in ieder geval op 
exploitatie, zie tabel 8.1. De andere taken zijn minder consequent aanwezig. Zo voeren een aantal 
organisaties (vier van de vijf) de regietaken deels uit na verzelfstandiging, oftewel de organisatie 
gaan de leveranciers namens de klant aansturen. Het handelshuis is ook te herkennen bij een aantal 
organisaties. Veel organisaties gaven dat zij verantwoordelijk zijn voor het leveren van de 
werkplekken en de aanschaf daarvan, daarom zijn er taken van het handelshuis aanwezig. 
Ontwikkeling en onderhoud van applicaties wordt regelmatig uitbesteed door de onderzochte 
verzelfstandigde ict-organisaties, deze taken zijn dan ook niet bij alle organisaties aanwezig. 
Tabel 8.1: Taken en bestuursorganen (op moment van verzelfstandiging) 
Moment van verzelfstandiging HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Aanwezigheid van taken 
Exploitatie      
Ontwikkeling en onderhoud      
Functioneel beheer      
Handelshuis      
Regieorganisatie      
Aanwezigheid van bestuursorganen 
Toezichthoudend orgaan (RvT)  1     
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
1) College van Bestuur functioneert meer als toezichthoudend orgaan dan de RvT. 
 Niet aanwezig 
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De aanwezigheid van bestuursorganen is op moment van verzelfstandiging vrijwel bij alle 
organisaties gelijk, zie tabel 8.1. Er is per organisatie veel variatie in de vorm van het 
toezichthoudend orgaan. De Hogeschool Utrecht heeft bijvoorbeeld een College van Bestuur die de 
ict aanstuurt, de gemeente werkt met een algemeen bestuur. Een klantenraad komt bij drie van de 
vijf organisaties voor.  
In tabel 8.2 is te zien dat alle organisatie meer taken op zich hebben genomen. Veel onderzochte ict-
organisaties voeren alle taken uit behalve ontwikkeling en onderhoud. Ontwikkeling en onderhoud 
wordt door maar twee organisaties compleet uitgevoerd. Het ontwikkel- en onderhoud van 
applicaties wordt regelmatig uitbesteed aan derden. Functioneel beheer wordt door alle 
onderzochte organisaties uitgevoerd. Hier zitten wel verschillen in: drie organisaties voeren 
functioneel beheer in zijn geheel uit, terwijl de overige twee ict-organisaties zich alleen richten op de 
centrale applicaties. Het functioneel beheer van bedrijfsapplicaties ligt bij de klant.  
Bij de aanwezigheid van bestuursorganen valt op dat er weinig is veranderd bij de 
overheidsorganisaties. Bij de overheidsbedrijven ligt dit aan het feit dat de besturing vaak formeel is 
vastgelegd in gemeenschappelijke regelingen. Uit het onderzoek blijkt wel dat de functie van de 
organen vaak anders geïnterpreteerd wordt naarmate de verzelfstandigde ict-organisaties langer 
bestaan. 
Tabel 8.2: Taken en bestuursorganen (hedendaags) 
Hedendaags HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Aanwezigheid van taken 
Exploitatie      
Ontwikkeling en onderhoud  2     
Functioneel beheer  3   3   
Handelshuis      
Regieorganisatie      
Aanwezigheid van bestuursorganen  
Toezichthoudend orgaan (RvT)  1     
Klantenraad       
Ict-stuurgroep   4    
1) College van Bestuur functioneert meer als toezichthoudend orgaan dan de RvT. 
2) Geen programmeren, alleen specificeren.  
3) Functioneel beheer wordt alleen uitgevoerd voor centrale applicaties, zoals Microsoft Office. 
4) De ict-stuurgroep is nu een adviescommissie. 
 Niet aanwezig 
 Deels aanwezig 
 Aanwezig 
 
8.2 Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
In deze bouwsteen uit het model wordt naar de sturing van de ict-organisatie bekeken. Dit gebeurt 
op basis van Weill en Ross (2005) dat naar analogie wordt toegepast bij de onderzochte organisaties. 
Voor elk van de onderwerpen waarover beslist moeten worden volgens Weill en Ross is aangeven 
welk bestuursorgaan beslist. In tabel 8.3 is de situatie op moment verzelfstandiging weergegeven. 
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Tabel 8.3: Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie (op moment van verzelfstandiging) 











Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Informatiemanagers (1)      
Ict-stuurgroep      
Stafdienst Bedrijfsvoering      
Directie      
Gemeente 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep   3   3  3 
Directie      
Diverse branches 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
Directie      
GDI 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
Directie      
Eigenaar (2)      
IT•Workz 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
Directie      
1) Op dit moment vormen de informatiemanagers van de faculteiten van de Hogeschool Utrecht een 
klantenraad. Op het moment voor het organiseren als SSC functioneerde deze managers als 
zelfstandig opererende informatiemanagers die ict-besluiten namen voor de faculteit waarvoor ze 
werkte.  
2) De eigenaar pSG is dermate belangrijk bij het GDI dat deze extra is opgenomen in het overzicht. 






In tabel 8.4 is de situatie hedendaags weergegeven. In vergelijking met bovenstaande tabel zijn bij de 
(semi-)overheidsorganisaties gemeente, GDI en IT•Workz bijna geen verschillen in de sturing. Bij de 
ict-organisatie die diverse branches bediend is het ook nog steeds vooral de directie die beslist. De 
sturing van de Hogeschool Utrecht is wel veranderd. De beslissingen worden niet meer genomen 
door de informatiemanagers van de verschillende faculteiten, maar voornamelijk door centrale 
bestuursorganen (voornamelijk directie). 
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Toezichthoudend orgaan (RvT)  2   2   
Klantenraad (4)      
Ict-stuurgroep (4)      
Stafdienst Bedrijfsvoering      
Directie      
Gemeente 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep   3    3  3 
Directie      
Diverse branches 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
Directie      
GDI 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
Directie      
Eigenaar (1)      
IT•Workz 
Toezichthoudend orgaan (RvT)      
Klantenraad      
Ict-stuurgroep      
Directie      
1) De eigenaar pSG is dermate belangrijk bij het GDI dat deze extra is opgenomen in het overzicht. 
2) Bij centrale applicaties beslist het CvB. 
3) Formeel beslist directie, maar de directie neemt vaak de adviezen van de ict-stuurgroep direct over.  
4) Volgens de experts functioneren de informatiemanagers van de verschillende faculteiten als 
klantenraad en ict-stuurgroep. Enerzijds vertegenwoordigen de informatiemanagers de verschillende 
faculteiten (faculteiten kunnen als klanten worden gezien), anderzijds creëren deze 





8.3 Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
In deze bouwsteen uit het model worden de processen van de verzelfstandigde ict-organisatie 
bekeken. Dit is gedaan door de procesclusters uit bepaalde raamwerken voor elke taak (exploitatie, 
ontwikkeling en onderhoud van applicaties, functioneel beheer, handelshuis, regieorganisatie) in dit 
onderzoek een veel toegepast raamwerk te kiezen.  
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Met behulp van dit raamwerk is gekeken welke processen zijn geïmplementeerd in de organisatie. 
Het kan dus zijn dat een bepaalde organisatie geen raamwerk gebruikt om de processen in te richten, 
maar wel vergelijkbare processen heeft ingericht naar eigen inzicht. In tabel 8.5 staan de resultaten 
weergeven op moment van verzelfstandiging. 
Tabel 8.5: Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie (op moment van verzelfstandiging) 
Moment van verzelfstandiging HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Exploitatie (ITIL) 
Service Support (front-office)      
Service Support(back-office)      
Service Delivery (front-office)      
Service Delivery (back-office)      
Ontwikkeling en onderhoud van applicaties (ASL) 
Organization Cycle 
Management  
     
Applications Cycle 
Management 
     
Sturende processen      
Beheerprocessen      
Onderhoud- en 
vernieuwingsprocessen 
     
Verbindende processen      
Functioneel beheer (BiSL) 
Opstellen IV-organisatie 
strategie  
     
Opstellen informatie strategie      
Informatiecoördinatie      
Sturende processen      
Gebruiksbeheer      
Functionaliteitenbeheer      
Verbindende processen      
Handelshuis 
Inkoop      
Opslag      
Verkoop      
Levering      
Regieorganisatie 
Tenderen      
Aansturen van derden      
Niveau 1 1 1 1+ 1 
 
1 ad hoc processen  Niet aanwezig 
2 afgesproken processen  Deels aanwezig 
3 bestuurde processen  Aanwezig 
4 gemeten processen 
5 continue optimaliseren processen 
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Op basis van CMMI (2006) is ook voor elke organisatie ook een niveau van volwassenheid voor de 
processen bepaald. Daaruit bleek dat bij de meeste onderzochte ict-organisaties de processen op 
moment van verzelfstandiging zich op niveau “ad hoc” bevonden. 
Tabel 8.6: Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie (hedendaags) 
Hedendaags HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Exploitatie (ITIL) 
Service Support (front-office)      
Service Support(back-office)      
Service Delivery (front-office)      
Service Delivery (back-office)      
Ontwikkeling en onderhoud van applicaties (ASL) 
Organization Cycle 
Management  
     
Applications Cycle 
Management 
     
Sturende processen      
Beheerprocessen      
Onderhoud- en 
vernieuwingsprocessen 
     
Verbindende processen      
Functioneel beheer (BiSL) 
Opstellen IV-organisatie 
strategie  
     
Opstellen informatie strategie      
Informatiecoördinatie      
Sturende processen      
Gebruiksbeheer  1   1   
Functionaliteitenbeheer  1     
Verbindende processen  1     
Handelshuis 
Inkoop      
Opslag      
Verkoop      
Levering      
Regieorganisatie 
Tenderen      
Aansturen van derden      
Niveau 2+ 3 1+ 5 1+ 
1)  FB wordt alleen uitgevoerd voor centrale applicaties, zoals Microsoft Office. 
 1 ad hoc processen  Niet aanwezig 
2 afgesproken processen  Deels aanwezig 
3 bestuurde processen  Aanwezig 
4 gemeten processen 
5 continue optimaliseren processen 
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In tabel 8.6 staan de resultaten weergegeven voor de verschillende verzelfstandigde ict-organisaties 
zoals deze op dit moment ingericht zijn. Daarin valt op dat er veel variatie is in de 
volwassenheidsniveaus van de ict-organisaties hedendaags. 
8.4 Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten 
In deze bouwsteen uit het model wordt de afstemming van producten en diensten op de wensen van 
de klanten onderzocht. Dit is gedaan op basis van het Strategic Alignment Maturity Model opgesteld 
door Luftman (2007). Uit het onderzoek bleek dat een hogere afstemming in de onderzochte 
sectoren leidt tot betere bedrijfsprestaties.  
 
Figuur 8.1: De vijf volwassenheidsniveaus van het Strategic Alignment Maturity Model met uitgewerkte 
deelgebieden. Overgenomen uit Thiadens (2008). 
In tabel 8.7 zijn de resultaten weergegeven voor de onderzochte organisaties op moment van 
verzelfstandiging. Op basis van een aantal vragen is met behulp van figuur 8.1 het niveau voor elk 
van de zes factoren bepaald. Ook is de algemene afstemming bepaald, deze staat in de rij totaal.  
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Tabel 8.7: Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten (op moment van 
verzelfstandiging) 
Moment van verzelfstandiging HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Communicatie 3 3 3 3 3 
Waarde 1 1 1 2 1 
Sturing 1 5 1 5 4 
Partners 3 2 1 3 2 
Scope en architectuur 1 4 1 5 2 
Kennis 2 1 2 2 2 
Totaal 1+ 2+ 1+ 3 2 
 
1 ad hoc processen 
2 afgesproken processen 
3 bestuurde processen 
4 gemeten processen 
5 continue optimaliseren processen 
 
In tabel 8.8 staan de resultaten weergegeven voor de onderzochte ict-organisaties hedendaags. Alle 
onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties, op het GDI na, zijn een niveau gestegen ten opzichte 
van het niveau op het moment van verzelfstandiging. Daarnaast is te zien dat veel van de ict-
organisaties een deel van de factoren al op een meer volwassenen niveau hebben dan het totale 
niveau.  
Tabel 8.8: Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten (hedendaags) 
Hedendaags HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Communicatie 3 4 3 3 3 
Waarde 2 2 2 4 2 
Sturing 3 5 2 5 4 
Partners 3 3 3 3 3 
Scope en architectuur 3 4 2 5 3 
Kennis 3 3 3 3 3 
Totaal 2+ 3+ 2+ 3+ 3 
 
1 ad hoc processen 
2 afgesproken processen 
3 bestuurde processen 
4 gemeten processen 
5 continue optimaliseren processen 
8.5 Meningen over het model 
In deze paragraaf worden de meningen van de experts over het model weergegeven. Deze staan 
samengevat in tabel 8.9.  
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In de interviews met de experts is gevraagd naar de toepasbaarheid van het model, bijvoorbeeld als 
praatplaat of voor benchmarking. Alle onderzochte ict-organisaties vonden het model toepasbaar als 
praatplaat. De experts van het GDI en IT•Workz zagen mogelijkheden om het model te gebruiken 
voor benchmarking toen de interviewer dit voorstelde. Deze vraag over de toepasbaarheid als 
benchmark is niet gesteld aan de experts van de overige drie organisaties.  
Tabel 8.9: Meningen over het model 
 HU Gemeente Diverse GDI IT•Workz 
Toepasbaarheid x  x  x 
   Praatplaat x x x x x 
   Benchmarking    x x 
Overbodige elementen      
Missende elementen x x x x x 
   Personele aspecten x    x 
   SAME-model  x    
   Voordelen standaardisatie  x    
   KPI’s en normenkaders    x  
   Relatie ict-organisatie & klant     x 
   Marketing     x 
 
In het model waren volgens geen van de geïnterviewden overbodige elementen aanwezig. Er zijn wel 
een aantal elementen voorgesteld om opgenomen te worden in het onderzoek: 
• Het menselijke (personele) aspect. (HU, IT•Workz) 
• Het SAME - Strategic Alignment Model Enhanced1. Het model wordt wel genoemd in de 
vragen over architectuur, maar niet uitgebreid behandeld. (Gemeente) 
• De kostenvoordelen van standaardiseren. (Gemeente) 
• Meer aandacht voor KPI’s en normenkaders (GDI) 
• De relatie tussen de organisatie waaruit wordt verzelfstandigd en de verzelfstandigde ict-
organisatie. Deze relatie verandert en dit kan weerstand op leveren. (IT•Workz) 






                                                            
1 http://www.itsmportal.com/frameworks/same-strategic-alignment-model-enhanced 
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9. Conclusies en aanbevelingen 
In dit hoofdstuk worden de conclusies en aanbevelingen gepresenteerd die afgeleid zijn van de 
resultaten uit hoofdstuk 8. Deze worden behandeld in de volgorde waarin de theorie is behandeld. 
Daarna wordt de probleemstelling van het onderzoek beantwoord en volgen de aanbevelingen. 
9.1 De verzelfstandiging van ict-organisaties 
De volgende conclusies kunnen worden getrokken ten aanzien van de ontwikkeling van 
verzelfstandigde ict-organisaties: 
Bij de onderzochte organisaties heeft er vaak eerst een centralisatie van de ict-afdeling 
plaatsgevonden voordat de ict wordt geprivatiseerd. Regelmatig opereren deze gecentraliseerde 
ict-afdelingen als SSC. 
Drie van de vijf ict-organisaties vormden op moment van verzelfstandiging al een SSC binnen de 
organisatie waaruit werd verzelfstandigd. Deze drie organisaties zijn de Hogeschool Utrecht, GDI en 
IT•Workz, waarbij dient opgemerkt te worden dat de HU nooit is verzelfstandigd. Bij de andere twee 
ict-organisaties die niet als SSC opereerde vlak voor verzelfstandiging was er één organisatie die met 
een centrale ict-afdeling werkte, maar deze leverde niet tegen verrekenprijs. De ict-organisatie die 
levert aan gemeente ontstond door van elke gemeente in het samenwerkingsverband ict-
medewerkers over te nemen en deze te centraliseren binnen de nieuwe verzelfstandigde ict-
organisatie. Er kan zodoende worden aangenomen dat veel ict-organisaties (drie van de vier 
onderzochte ict-organisaties, HU niet meegerekend) centraal georganiseerd zijn voordat er wordt 
geprivatiseerd. Twee van deze drie voor verzelfstandiging gecentraliseerde ict-organisaties 
opereerde al als SSC. Dit komt overeen met Thiadens (2008) die schetst dat bedrijven vaak eerst 
vraag en aanbod van ict scheiden door deze te organiseren als SSC voordat het ict-aanbod wordt 
geprivatiseerd, maar uit bovenstaande bevindingen blijkt ook dat hier uitzonderingen op zijn.  
Op moment van verzelfstandiging wordt in ieder geval de exploitatietaak uitgevoerd. 
Uit het onderzoek blijkt dat alle vijf de onderzochte ict-organisaties in ieder geval de exploitatietaak 
uitvoerden op moment van verzelfstandiging.  
Regieorganisaties zijn vaak beperkt aanwezig op moment van verzelfstandiging. De aanwezigheid 
van de overige taken (functioneel beheer, ontwikkeling en onderhoud van applicaties, handelshuis) 
verschilt per organisatie. 
Vaak (vier van de vijf onderzochte ict-organisaties) is er een regieorganisatie aanwezig bij de 
onderzochte ict-organisaties op moment van privatisering. De taken van de regieorganisatie zijn op 
dat moment vaak beperkt tot het ad hoc verlenen van advies en het tenderen, dit gebeurde bij vier 
van de vijf onderzochte organisaties op het moment van verzelfstandiging. Op den duur ontstaat er 
vaak de behoefte om meer gestructureerd te werken, bijvoorbeeld de behoefte om leveranciers te 
selecteren volgens een standaardmethode en op meerdere aspecten (kwaliteit, risico’s) dan alleen 
de prijs. Dit heeft erin geresulteerd dat alle vijf de onderzochte ict-organisaties de regietaken hebben 
uitgebreid na verzelfstandiging. Hiervoor zijn volgens de geïnterviewde experts geen modellen 
gebruikt, zoals de modellen die De Swart (2009) noemt in haar literatuuronderzoek. De aanwezigheid 
van de overige taken (functioneel beheer, ontwikkeling en onderhoud van applicaties, handelshuis) 
verschilt per organisatie. 
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Handelshuistaken met betrekking tot ict-diensten en producten worden vaak na verzelfstandiging 
overgedragen aan de verzelfstandigde ict-organisatie. 
De taken van het handelshuis worden soms in eerste instantie nog uitgevoerd door de organisatie 
waaruit is verzelfstandigd, maar deze organisaties dragen dat vaak over aan de verzelfstandigde ict-
organisatie in de loop der tijd. Bij alle vijf de onderzochte ict-organisaties is er op dit moment een 
handelshuis aanwezig.  
De taak ontwikkeling en onderhoud van applicaties wordt door een aantal organisaties ingericht. 
Andere organisaties besteden ontwikkeling en onderhoud van applicaties uit. 
Bij de ontwikkeling en onderhoud van applicaties zijn er meerdere scenario’s te onderscheiden. GDI 
en IT•Workz voerden de ontwikkeling en onderhoud van applicaties uit op het moment van 
verzelfstandiging. Deze twee organisaties voeren de taak nog steeds uit. De Hogeschool Utrecht 
voerde geen ontwikkeling en onderhoud van applicaties uit voordat het ict-aanbod gecentraliseerd 
werd als een SSC, maar na de centralisatie is het nieuwe SSC begonnen met het specificeren van 
(wijzigingen op) applicaties ten behoeve van de ontwikkeling en onderhoud van applicaties. De twee 
overige organisaties (gemeenten, diverse branches) hebben ervoor gekozen om de taak niet uit te 
voeren. Deze organisaties implementeren alleen maatwerk dat de klant heeft laten programmeren 
door een andere partij of standaardapplicaties van een softwareleverancier. Dit is in 
overeenstemming met Thiadens (2008) die op basis van een research lectoraat voor Avans stelt dat 
als er op grote schaal gebruik wordt gemaakt van maatwerkapplicaties elementen van het ASL-
raamwerk kunnen worden ingeregeld. Als er vooral standaardpakketten worden aangeschaft, wordt 
vaak alleen de exploitatietaak ingericht.  
Het functioneel beheer is niet altijd aanwezig op moment van verzelfstandiging bij de 
geprivatiseerde ict-organisaties. Hedendaags hebben alle onderzochte ict-organisaties de 
functioneel beheertaak (deels) ingericht. 
Functioneel beheer werd al door drie van de onderzochte ict-organisaties uitgevoerd op het moment 
van verzelfstandiging. In de loop der tijd na verzelfstandiging zijn alle organisaties functioneel beheer 
gaan uitvoeren. Op dit moment voeren twee van de vijf organisaties (HU, diverse branches) alleen 
voor de centrale applicaties (zoals Microsoft Office Word) functioneel beheer uit. Het functioneel 
beheer van de bedrijfsspecifieke applicaties wordt dan uitgevoerd door de klant. De overige drie 
onderzochte ict-organisaties voeren de functioneel beheertaken uit voor meerdere applicaties in 
samenwerking met de klant.  
De ict-organisatie die gemeenten bedient gaf daarnaast aan dat het de klanten cursussen geeft om 
het functioneel beheer beter uit te voeren, dit omdat de klant dan de verzelfstandigde ict-organisatie 
beter aan kan sturen. In dit onderzoek is niet ingezoomd op de verdeling van functioneel 
beheertaken tussen klant en ict-leverancier. Dit is een interessant onderwerp voor vervolgonderzoek.  
De experts kunnen vaak geen concrete data noemen wanneer een taak is ingevoerd, omdat de 
ontwikkeling van sturing en organisatie vaak geleidelijk plaatsvindt.  
Uit het praktijkonderzoek kan geconcludeerd worden dat alle experts van de onderzochte ict-
organisatie geen concrete datum kunnen noemen wanneer bepaalde taken zijn ingevoerd. Vaak 
wordt er door de experts een jaartal geschat. De deskundigen gaven allen aan dat de ontwikkeling 
van de taken heel geleidelijk heeft plaatsgevonden, hierdoor is het moeilijk de ontwikkeling 
nauwkeurig in de tijd weer te geven. 
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Op moment van verzelfstandiging richten de onderzochte ict-organisaties zich altijd op de 
exploitatietaak. De aanwezigheid van de overige taken verschilt per organisatie. Op dit moment 
zijn alle taken, op de taak ontwikkeling en onderhoud van applicaties na, aanwezig bij de 
onderzochte ict-organisaties. 
Er blijkt uit de resultaten van de vijf onderzochte ict-organisaties duidelijk dat de ict-organisaties zijn 
begonnen met de exploitatietaak en eventueel één of meerdere taken, daarna komen geleidelijk de 
andere ict-taken erbij. Op dit moment zijn alle taken bij de onderzochte organisaties aanwezig. De 
enige uitzondering hierop is de ontwikkeling en onderhoud van applicaties taak. Deze taak wordt 
door twee organisaties nog niet uitgevoerd.  
Er is geen vaste vorm voor de aanwezigheid, indeling en samenhang van de toezichthoudende 
organen (bijvoorbeeld Raad van Toezicht), directie, klantenraad en ict-stuurgroep. 
Uit het onderzoek is gebleken dat er nogal een verschil is tussen de verschillende ict-organisaties op 
gebied van aanwezigheid, indeling en samenhang van de verschillende bestuursorganen. Bijna alle 
organisaties (vier van de vijf) hebben vanaf het moment van verzelfstandiging tot en met de dag van 
vandaag een toezichthoudend orgaan aanwezig. De andere organisatie heeft de Raad van 
Commissarissen een paar jaar na verzelfstandiging opgeheven. 
In de aanwezigheid van een klantenraad en ict-stuurgroep is geen duidelijke vorm te herkennen. Er 
zijn twee onderzochte organisaties die sinds verzelfstandiging werken met zowel een klantenraad en 
ict-stuurgroep. Twee van de andere verzelfstandigde ict-organisaties hebben alleen een ict-
stuurgroep of klantenraad. De organisatie die aan diverse branches levert heeft geen van beiden. 
Bij overheidsorganisaties vind er vaak weinig verandering plaats in de indeling en samenhang van 
de aanwezige bestuursorganen. 
Bij overheidsorganisaties (GDI, gemeenten) is sturing vastgelegd in gemeenschappelijke regelingen, 
waardoor er weinig verandering plaatsvindt in de indeling en samenhang van de bestuursorganen. 
Volgens de ict-leverancier aan gemeenten worden alleen kleine interpretatieverschillen gemaakt in 
de loop der jaren. De meeste interpretatieverschillen resulteren erin dat de samenhang tussen de 
bestuursorganen explicieter wordt volgens het GDI.  
Bij de Hogeschool Utrecht en IT•Workz, beiden actief als ict-leverancier in het onderwijs, is ook geen 
verandering in de aanwezigheid van Raad van Toezicht, directie, klantenraad en ict-stuurgroep. Bij de 
verzelfstandigde ict-organisatie die levert aan diverse branches heeft wel een verandering in de 
aanwezige bestuursorganen plaatsgevonden. De Raad van Commissarissen is bij deze organisatie 
opgeheven en er is een Raad van Advies opgericht. 
Er zitten altijd vertegenwoordigers van de klant in het toezichthoudend bestuursorgaan van de 
verzelfstandigde ict-organisatie. 
Bij alle vier de verzelfstandigde ict-organisaties waren op het moment van verzelfstandiging 
vertegenwoordigers van de klant opgenomen in het toezichthoudend orgaan. Bij de ict-organisatie 
die levert aan gemeenten wordt iedere gemeente vertegenwoordigd met twee 
gemeentesecretarissen in het Algemeen Bestuur. In de Raad van Commissarissen bij de ict-
organisatie die levert aan diverse branches was een bestuurslid aanwezig namens de op dat moment 
enige klant. Later is de Raad van Commissarissen opgeheven bij deze organisatie en sindsdien is er 
geen toezichthoudend bestuursorgaan meer aanwezig.  
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Bij het GDI zijn de opdrachtgevers van de klant opgenomen in de Raad van Opdrachtgevers en bij 
IT•Workz zijn portefeuillehouders van het ROC West-Brabant opgenomen. De Hogeschool Utrecht is 
nog niet verzelfstandigd. Het SSC van de HU wordt aangestuurd door de College van Bestuur en Raad 
van Toezicht. 
9.2 Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
De volgende conclusies kunnen worden getrokken ten aanzien van de sturing van verzelfstandigde 
ict-organisaties: 
De bestuursorganen (toezichthoudend orgaan, directie, klantenraad en ict-stuurgroep) die 
beslissen over de vijf onderwerpen van Weill en Ross (2005) blijven vaak ook na verzelfstandiging 
verantwoordelijk voor beslissingen over dezelfde onderwerpen. 
Alleen bij de Hogeschool Utrecht zijn de beslissingen over ict-principes, ict-architectuur, ict-
infrastructuur en bedrijfsapplicaties verschoven van de zelfstandig opererende informatiemanagers 
van de diverse faculteiten naar de directie en de stafdienst Bedrijfsvoering. Daarbij dient opgemerkt 
dat dit is gebeurd in de periode dat het SSC van de HU werd opgericht en de hogeschool nooit 
verzelfstandigd is. Bij de overige vier organisaties is alleen bij IT•Workz de beslissingsbevoegdheid 
over ict-principes verschoven van het toezichthoudend orgaan naar de directie. Hierbij gaven het GDI 
en de ict-leverancier aan gemeente aan dat hun sturing vastligt door middel van gemeenschappelijke 
regelingen, waardoor er weinig ruimte is voor veranderingen in de sturing. 
Bij de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties is het voornamelijk de directie die beslist over 
de vijf onderwerpen van Weill en Ross (2005). 
Bij drie verzelfstandigde ict-organisaties beslist de directie over vier of alle vijf de onderwerpen van 
Weill en Ross (2005). Echter bij het GDI en de HU beslist de directie over drie of minder 
onderwerpen. Alle onderzochte ict-organisaties geven daarbij aan dat waar mogelijk het advies van 
het toezichthoudend orgaan, klantenraad en/of ict-stuurgroep direct wordt overgenomen, tenzij dit 
in het nadeel van de verzelfstandigde ict-organisatie is. Het direct overnemen van adviezen is 
mogelijk door in een vroeg stadium met de klanten te overleggen over hun wensen en de klant te 
adviseren over mogelijke ict-producten en –diensten die aansluiten op hun wensen. Zodoende wordt 
getracht te voorkomen dat de klant in een later stadium keuzen maakt die in het nadeel van de klant 
of ict-organisatie werken. 
Op dit moment wordt over de volgende onderwerpen niet beslist door de directie: bij de HU beslist 
de stafdienst Bedrijfsvoering over de ict-principes en prioriteiten, omdat de informatiemanagers van 
deze stafdienst het informatiebeleid bepalen voor de hogeschool. Bij het SSC dat aan gemeenten 
levert beslist het toezichthoudende orgaan over de ict-principes. Een andere uitzondering is het GDI, 
want bij het GDI beslist de eigenaar over de ict-principes en ict-infrastructuur en de Raad van 
Opdrachtgevers (toezichthoudend orgaan) over de ict-architectuur. 
Er is geen vaste vorm voor de indeling en samenhang van de evaluerende en adviserende 
bestuursorganen. Deze verschillen per organisatie. 
Als bij de verschillende onderzochte ict-organisaties wordt gekeken naar de adviserende 
bestuursorganen is er geen duidelijke trend te zien. De indeling en samenhang van de evaluerende 
en adviserende bestuursorganen verschilt per organisatie.  
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Uit het onderzoek blijkt dat de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties veel advies vragen over 
de ict-principes. Dit lijkt logisch omdat deze de uitgangsprincipes vormen voor de ict-organisatie en 
deze zodoende zoveel mogelijk moeten overeenstemmen met de verwachtingen van het 
toezichthoudende orgaan en klanten.  
Bij de onderwerpen ict-architectuur en ict-infrastructuur zeggen de experts van de leverancier aan 
gemeenten en IT•Workz dat hun klanten geen interesse hebben in deze onderwerpen, als het maar 
goed functioneert. Doch krijgt de ict-leverancier aan gemeenten advies op dit vlak van de 
klantenraad en de ict-stuurgroep.  
Bij de onderzochte ict-organisaties wordt vaak door de directie over de onderwerpen 
bedrijfsapplicaties en prioriteitsstelling advies gevraagd aan meerdere andere bestuursorganen. Zo 
gebruiken bijvoorbeeld alle onderzochte organisaties op het GDI na, de ict-stuurgroep om 
prioriteiten te bepalen. Het GDI gebruikt in plaats van de ict-stuurgroep de Raad van Opdrachtgevers 
(waarin opdrachtgevers van de klanten zijn opgenomen) en de eigenaar om te adviseren over deze 
onderwerpen, als de afdelingen Service- en Accountmanagement er niet zelfstandig uit komen.  
Bij de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties waar de sturing niet vastligt in 
gemeenschappelijke regelingen (diverse branches en IT•Workz) verschilt de ontwikkeling van de 
sturing. 
Bij het SSC dat levert aan diverse branches is namelijk de Raad van Commissarissen opgeheven en 
een Raad van Advies opgericht. Deze nieuwe raad adviseert alleen over de verschillende 
onderwerpen. Bij IT•Workz beslist nu de directie over de ict-principes en heeft de RvT een 
evaluerende rol, terwijl bij de start van de zelfstandige organisatie de RvT de beslissingen nam. 
Daarnaast gebruikt IT•Workz nu de ict-stuurgroep voor advies over de prioriteiten van het leveren 
van ict-producten en diensten vanuit de klanten. Hierin zijn dus geen overeenkomsten. 
9.3 Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
De volgende conclusies kunnen worden getrokken ten aanzien van de processen in de 
verzelfstandigde ict-organisaties: 
In veel organisaties is het raamwerk ITIL populair om de exploitatietaak vorm te geven.  
Alle vijf de organisaties hebben ITIL ingevoerd om de exploitatietaak vorm te geven. Dit is in 
overeenstemming met Thiadens (2008) die stelt dat op dit moment veel organisaties ingericht zijn 
met behulp van ITIL. 
ASL en BiSL worden op dit moment bij een aantal van de onderzochte organisaties geïntroduceerd. 
BiSL wordt op dit moment gebruikt door de Hogeschool Utrecht, GDI en IT•Workz om het functioneel 
beheer vorm te geven. ASL wordt momenteel gebruikt door het GDI om de ontwikkeling en het 
onderhoud van applicaties vorm te geven. De Hogeschool Utrecht, GDI en IT•Workz geven aan dat 
de raamwerken als leidraad worden gebruikt om de processen in te richten. Het gebruik van ASL en 
BiSL door de onderzochte ict-organisatie is zodoende in overeenstemming met de theorie van Pols, 
Donatz en Outvorst (2005) die stellen dat ASL en BiSL respectievelijk voor ontwikkeling en onderhoud 
van applicaties en functioneel beheer kunnen worden gebruikt. 
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Voor het handelshuis en de regieorganisatie worden geen specifieke raamwerken gebruikt volgens 
de geïnterviewde experts. 
Geen van de geïnterviewde experts gaf aan een raamwerk te gebruiken om het handelshuis en de 
regieorganisatie vorm te geven. Sommige organisaties gebruiken een softwarepakket om deze taken 
vorm te geven, zoals HP OpenView (Hogeschool Utrecht) of een ERP-pakket. IT•Workz gaf daarnaast 
aan gebruik te maken van de algemene levervoorwaarden van ICT~Office voor de genoemde taken. 
Veel organisaties hebben op moment van verzelfstandiging vooral een deel van de 
exploitatietaken en deels de regietaak ingericht. Inrichting van de overige taken is niet bij elke 
organisatie aangetroffen. 
Alle vijf de onderzochte ict-organisaties hadden op moment van verzelfstandiging de exploitatietaken 
en deels de regietaken ingericht. Hieruit blijkt dat na verzelfstandiging het voortzetten van de 
exploitatie als belangrijke taak wordt gezien en deze taak als eerste wordt ingericht. De regietaak is 
hierbij mogelijk ondersteunend om eventueel ontbrekende expertise in te huren ten behoeve van de 
exploitatie of wellicht verwachten de klanten dat de verzelfstandigde ict-organisatie de contracten 
met derden gaat beheren namens de klant, maar deze mogelijke redenen voor het inrichten van de 
regietaak zijn niet vast te stellen zonder verder onderzoek. 
Na verzelfstandiging worden ook de handelshuis- en regietaak uitgebreider ingevoerd binnen de 
onderzochte ict-organisaties.  
Bij alle ict-organisaties in dit onderzoek zijn op dit moment de exploitatie, handelshuis en regietaak 
volledig ingevoerd (op de Service Delivery back-office processen bij de ict-leverancier aan gemeente 
na).  
Ontwikkeling en onderhoud van applicaties is bij één organisatie (GDI) volledig ingericht. Bij de twee 
andere verzelfstandigde ict-organisaties die ontwikkeling en onderhoud van applicaties uitvoeren, is 
maar een deel van deze taak te herkennen. Bij vier van de vijf onderzochte ict-organisaties wordt de 
functioneel beheertaak niet volledig uitgevoerd. 
De onderzochte ict-organisaties gaan na verzelfstandiging minder ad hoc werken. 
Alleen IT•Workz gaf aan op operationeel en tactisch niveau nog ad hoc te werken. Op dit moment 
wordt bij deze verzelfstandigde ict-organisatie alleen in de strategische processen gebruik gemaakt 
van planningen. De overige onderzochte organisaties geven aan de ad hoc uitvoering te hebben 
vervangen door een planning om zodoende beter de SLA te kunnen naleven.  
Alle onderzochte ict-organisaties zijn momenteel bezig om de processen te beschrijven. 
In het onderzoek gaven alle experts aan dat de geprivatiseerde ict-organisatie waarvoor ze werken 
op dit moment bezig is om haar processen te documenteren. Het GDI en de ict-organisaties die 
gemeenten bediend geven beiden aan dat de meeste processen beschreven zijn. De processen 
worden nog wel continue verbeterd. De overige onderzochte organisaties geven aan dat momenteel 
de processen worden beschreven en dat er al een aantal (delen van) processen zijn beschreven die 
steeds worden uitgebreid. De Hogeschool Utrecht heeft bijvoorbeeld de processen gerelateerd aan 
de exploitatie uitgebreid gedocumenteerd en is nu de overige processen en de onderlinge 
samenhang tussen de processen aan het uitwerken. 
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Bij de onderzochte overheidsorganisaties worden momenteel de processen van de regieorganisatie 
beschreven en aangepast om Europese aanbestedingen mogelijk te maken. 
De organisaties Hogeschool Utrecht, GDI, IT•Workz en de verzelfstandigde ict-organisatie die aan 
gemeente levert hebben allen de regietaken aangepast om aan de richtlijnen voor Europese 
aanbestedingen te voldoen. Dit zijn ze alle verplicht, omdat de organisaties leveren aan het 
onderwijs, ministeries en gemeenten. 
Er wordt door weinig onderzochte organisaties aan de processen gemeten, tenzij dit nodig is voor 
de Service Level Rapportage.  
Alle onderzochte ict-organisaties meten niet specifiek de efficiëntie van processen, maar vooral de 
output van het proces. Vaak wordt namelijk over de output van het proces gerapporteerd in de SLR, 
dit zijn vooral technische meetwaarden zoals beschikbaarheid van de ict-infrastructuur.  
De meeste onderzochte ict-organisaties hebben vaste processen en/of teams voor 
procesverbetering. 
Alle organisaties zeggen de processen continue te verbeteren. Bij één van de onderzochte 
organisaties gebeurt dit ad hoc, dit is de organisatie die aan diverse branches levert. De andere 
organisaties hebben hiervoor speciale maatregelen genomen. Het GDI werkt bijvoorbeeld met 
management en proces audits en ISO-certificeringen. IT•Workz en de Hogeschool Utrecht werken 
veel met proceseigenaren die verantwoordelijk zijn om hun eigen proces te verbeteren. Bij de 
verzelfstandigde ict-organisatie die aan gemeenten levert is procesverbetering belegd binnen een 
speciale functie (uitgevoerd door één werknemer). 
Op moment van verzelfstandiging zaten de onderzochte ict-organisaties op het CMMI-
volwassenheidsniveau “ad hoc processen”. Momenteel verschilt de volwassenheid per organisatie. 
Alle vijf de organisaties zaten op moment van verzelfstandiging op het CMMI-niveau “ad hoc 
processen”. Momenteel verschilt dit per organisatie. Twee organisaties zitten nog steeds op niveau 
“ad hoc processen”. De overige organisaties zitten op het niveau afgesproken processen (Hogeschool 
Utrecht), bestuurde processen (gemeente) en continue optimaliseren processen (GDI). Het verschil in 
groei van volwassenheid te verklaren is op basis van dit onderzoek niet te verklaren.  
9.4 Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten  
De volgende conclusies kunnen worden getrokken ten aanzien van de afstemming van producten en 
diensten op de wensen van de klanten: 
De volwassenheid van afstemming groeit geleidelijk na verzelfstandiging. 
Bij alle vijf de onderzochte ict-organisaties is een groei in de volwassenheid te zien na 
verzelfstandiging. De meeste (vier van de vijf) organisaties zijn één niveau gestegen ten opzichte van 
het moment van verzelfstandiging. De experts geven aan wel inzicht te hebben in de afstemming op 
het moment van verzelfstandiging en de afstemming op dit moment, maar hoe de ontwikkeling 
tussen deze twee punten is verlopen kunnen de experts niet nauwkeurig aangeven omdat dit heel 
geleidelijk verlopen is. 
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Het gemiddelde niveau van afstemming ligt voor de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties 
op dit moment tussen afgesproken processen (niveau 2) en bestuurde processen (niveau 3). 
Uit het onderzoek van Luftman (2007) bleek dat de meeste in zijn onderzoek onderzochte 
organisaties zich op niveau 3 bevinden. In dit onderzoek zijn vergelijkbare resultaten gevonden. Drie 
van de organisaties bevinden zich op niveau 3 (bestuurde processen). De twee overige organisaties 
bevinden zich op niveau 2 (afgesproken processen), maar bevatten één of meerdere factoren op 
niveau 3.  
De factor waarde uit het model van Luftman (2007) wordt door de onderzochte verzelfstandigde 
ict-organisaties vaak aan de klant gepresenteerd in een Service Level Rapportage. De wijze van 
weergave in de SLR is vaak technisch georiënteerd. 
Alle onderzochte organisaties vinden het lastig om de doelmatigheid van ict voor de klant inzichtelijk 
te maken. Daarom worden er vaak technische statistieken gepresenteerd aan de klant, zoals de 
beschikbaarheid van het netwerk. Daarnaast wordt er vaak gerapporteerd over de afhandelingstijd 
van incidenten, wachttijd aan de telefoon als de servicedesk wordt gebeld, enzovoort.  
De onderzochte ict-organisaties geven aan dat er een goed partnerschap is met de klant waaruit 
verzelfstandigd is.  
De organisaties hebben op het moment van verzelfstandiging vaak een goede relatie met de klant 
waaruit geprivatiseerd is, omdat dikwijls de werknemers van de oude ict-afdeling van de organisatie 
waaruit wordt verzelfstandigd worden overgenomen.  
De organisatie die aan diverse branches levert geeft aan dat de afstemming te vergelijken is met een 
dalparabool. Eerst was de afstemming heel goed, maar daarna werd deze minder omdat een aantal 
processen formeler werden. Deze formalisering creëerde meer afstand tussen de ict-organisatie en 
klant. Toen dit erkend is, zijn er processen ingesteld om de afstemming te bevorderen.  
De expert van IT•Workz gaf in het interview aan dat de klant in het begin ook weerstand bood, 
omdat de processen formeler (bureaucratisch) werden, maar dat de afstemming nu weer beter is 
door gewenning en optimaliseren van de afstemmingsprocessen. 
Het niveau van denken in architecturen verschilt per onderzochte ict-organisatie. 
Bij het GDI en de ict-organisatie die gemeenten bediend is de architectuur goed georganiseerd. Deze 
verzelfstandigde ict-organisaties gebruiken een aantal architectuurstandaarden (zoals NORA, Marije) 
van de overheid om de architectuur vorm te geven. Deze standaarden maken het samenwerken in 
ketens gemakkelijker voor overheden. 
De ict-organisatie die aan diverse branches levert geeft aan de ict-architectuur niet formeel vast te 
leggen. IT•Workz en de Hogeschool Utrecht hebben geen formele processen om de architectuur te 
waarborgen en aan te laten sluiten op de bedrijfsdoelstellingen van de klant, maar hebben wel een 
aantal standaarden (bijvoorbeeld gewenste leveranciers) gedefinieerd. 
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Alle onderzochte ict-organisaties geven aan de kennis binnen de ict-organisatie te inventariseren 
en hierop het opleidings- en aannamebeleid af te stemmen. 
Alle onderzochte organisaties inventariseren regelmatig welke kennis benodigd is om de klanten te 
bedienen. Ook wordt er geïnventariseerd welke kennis er binnen de organisatie aanwezig is. Deze 
twee overzichten worden tegen elkaar afgezet om zodoende kennistekorten en -overschotten te 
ontdekken. Op basis van deze tekorten en overschotten worden de opleidingsplannen van 
medewerkers en de aanname van nieuw personeel richting gegeven. 
Op basis van dit onderzoek is geen duidelijke relatie te onderkennen tussen “afstemming van 
producten en diensten op de wensen van de klanten en sturing” en “afstemming van producten en 
diensten op de wensen van de klanten en het aantal jaren sinds verzelfstandiging”. 
De sturing varieert veel per organisatie, waardoor deze niet is te vergelijken. Een mogelijke verklaring 
voor de variatie in sturing bij de onderzochte ict-organisaties is te vinden in Weill en Ross (2005). 
Weill en Ross stellen dat de inrichting van sturing moet worden afgestemd op de strategie van de 
organisatie, dit zou moeten leiden tot betere resultaten door de organisatie. In dit onderzoek is niet 
onderzocht in hoeverre de sturing aansluit op de bedrijfsstrategie van de verzelfstandigde ict-
organisaties.  
Er is ook geen duidelijke relatie te onderkennen tussen de afstemming van producten en diensten op 
de wensen van de klanten en het aantal jaren sinds verzelfstandiging. Het zou kunnen zijn dat ict-
organisaties die langer verzelfstandigd zijn een hogere afstemming hebben dan ict-organisaties die 
korter verzelfstandigd zijn, maar dit blijkt niet uit dit onderzoek bij vijf ict-organisaties. Waarschijnlijk 
is het niveau van afstemming voor verzelfstandiging ook een belangrijke factor om de afstemming te 
bepalen na verzelfstandiging. 
9.5 Meningen over het model 
De volgende conclusies kunnen worden getrokken ten aanzien van het model op basis van de 
deskundige mening van de experts. 
Het model is toepasbaar als “praatplaat”. 
Uit het onderzoek blijkt dat drie organisaties (HU, IT•Workz en de organisatie die levert aan diverse 
branches) het model toepasbaar vinden. Echter vindt Bob van Graft van het GDI het model aardig, 
maar zou hij het model niet snel in zijn organisatie toepassen. De rede die Bob van Graft hiervoor 
noemt, is dat hij zijn eigen modellen heeft om de organisatie te sturen.  
De expert van de ict-organisatie die gemeenten bedient, twijfelt nog over de toepasbaarheid van het 
model. Hij geeft echter wel aan dat door de clustering van de vragen er voldoende 
aanknopingspunten zijn voor een gesprek over de ontwikkeling van sturing en organisatie bij de 
verzelfstandigde ict-organisatie. Daarnaast worden de vragen logisch doorlopen. Dit is volgens hem 
helder aan dit model. De experts van de andere vier onderzochte ict-organisaties geven ook aan dat 
het model goed te gebruiken is als “praatplaat”. In korte tijd worden veel onderwerpen behandeld 
op gebied van sturing en organisatie. De geschiedenis van de organisatie wordt behandeld door 
middel van een breed spectrum van onderwerpen volgens de expert van de ict-organisatie die levert 
aan diverse branches. Het is volgens hem goed om bij sommige onderwerpen opnieuw stil te staan 
en te kijken of deze de gewenste ontwikkeling doormaken.  
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Drie organisaties (HU, diverse branches, IT•Workz) zien ook mogelijkheden om op basis van het 
model de trend in ontwikkeling van sturing en organisatie naar de toekomst te voorspellen voor 
verzelfstandigde ict-organisaties. Zodoende kan gekeken worden of de organisatie de juiste kant op 
groeit. Daarbij merkte één expert op dat hij veel soortgelijke modellen heeft gezien, maar nog geen 
model dat een dergelijk breed spectrum aan onderwerpen behandeld. 
Indien het model verder wordt uitgewerkt, is het toepasbaar om “benchmarks” uit te voeren. 
De experts van de organisaties GDI en IT•Workz gaven in de interviews ook aan dat het model 
mogelijkheden voor benchmarking biedt. Deze mogelijkheid zagen de experts in nadat de 
onderzoeker deze mogelijkheid voorstelde (deze mogelijkheid is bij de overige onderzochte ict-
organisaties niet voorgesteld). Bob van Graft van het GDI plaatste echter wel de kritische opmerking 
dat er eerst moet worden onderzocht in hoeverre verzelfstandigde ict-organisaties zijn te vergelijken 
zijn met behulp van het model. Wellicht dat het model op bepaalde punten concreter moet worden 
gemaakt om benchmarking mogelijk te maken. 
Er zijn geen elementen in het model overbodig. 
Geen van de respondenten gaf aan dat er onderwerpen overbodig zijn in het model. Twee 
organisaties gaven wel aan dat zij de onderliggende theorie beter zou moeten bestuderen om een 
vollediger oordeel te kunnen geven.  
Het is interessant te onderzoeken of het zinvol is om aspecten van de ontwikkeling van de 
marketing en personele organisatie op te nemen in het model om de ontwikkeling van sturing en 
organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties te bepalen. 
Er zijn een aantal onderwerpen genoemd die volgens de experts missen in het model, te weten: 
• Het menselijke (personele) aspect. (HU, IT•Workz) 
• Het SAME - Strategic Alignment Model Enhanced1. Het model wordt wel genoemd in de 
vragen over architectuur, maar niet uitgebreid behandeld. (Gemeente) 
• De kostenvoordelen van standaardiseren. (Gemeente) 
• Meer aandacht voor KPI’s en normenkaders (GDI) 
• De relatie tussen de organisatie waaruit wordt verzelfstandigd en de verzelfstandigde ict-
organisatie. Deze relatie verandert en dit kan weerstand op leveren. (IT•Workz) 
• De marketing die de organisatie ineens moet gaan uitvoeren, omdat ze nieuwe klanten wil 
aantrekken. (IT•Workz) 
Een aantal onderwerpen (SAME-model, KPI’s en normenkaders) van bovenstaande lijst vallen buiten 
het model, omdat deze onderwerpen te concreet zijn voor het model dat de grote lijn in de 
ontwikkeling van sturing en organisatie onderzoekt.  
In dit onderzoek zijn vooral de beheertaken (exploitatie, functioneel beheer, ontwikkeling en 
onderhoud van applicaties, handelshuis en regieorganisatie) onderzocht, daarom zijn de personele 
en marketingaspecten buiten het model gelaten. Het is interessant te onderzoeken of het zinvol is 
om deze aspecten van de ontwikkeling van de verzelfstandigde ict-organisatie op te nemen in het 
model.  
                                                            
1 http://www.itsmportal.com/frameworks/same-strategic-alignment-model-enhanced 
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De relatie tussen klant en leverancier zijn bewust niet opgenomen in dit onderzoek, omdat er is 
gefocust op de ict-organisatie (leverancierskant) in dit model. Frank Spanjer (2007) heeft al eens 
onderzoek gedaan naar de klantorganisatie. In vervolgonderzoek zou het interessant zijn de relatie 
tussen klant en ict-leverancier verder te onderzoeken.  
Het behalen van kostenvoordelen door bijvoorbeeld standaardisatie is ook bewust niet onderzocht, 
omdat deze terug gevonden kunnen worden in de literatuur. Beulen(2005), Strikwerda (2007), 
Jansen (2005) en Wagenaar (2006) noemen allen als mogelijke reden om een SSC op te richten het 
behalen van kostenvoordelen.  
9.6 Beantwoording van probleemstelling 
Nu de verschillende praktijkgerichte onderzoeksvragen hierboven zijn beantwoord, kan de 
probleemstelling van het onderzoek worden beantwoord. Het gaat om de volgende 
probleemstelling: 
“Gegeven het apart zetten van een ict-organisatie uit de organisatie 
waaraan zij levert met het doel een zelfstandige ict-organisatie op te 
richten: hoe ontwikkelt de sturing en organisatie van de verzelfstandigde 
ict-organisatie zich?” 
Het blijkt moeilijk om in detail de ontwikkeling van de sturing en organisatie van de verzelfstandigde 
ict-organisaties te beschrijven. Veel experts kunnen indicaties geven vanaf wanneer een bepaalde 
verandering ongeveer heeft plaatsgevonden, maar benadrukken dat het moeilijk is gedetailleerd te 
zijn omdat de ontwikkelingen geleidelijk hebben plaatsgevonden. Daarom is in het onderzoek 
gefocust op de situatie op moment van verzelfstandiging en de situatie hedendaags.  
Uit het onderzoek blijkt dat organisaties vaak eerst hun ict-afdeling centraliseren, voordat deze 
wordt geprivatiseerd. Dit was bij vier van de vijf onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties het 
geval. Drie van deze vier ict-organisaties hadden hun ict ook al georganiseerd in een SSC. De andere 
organisatie had zijn ict gecentraliseerd maar leverde haar producten en diensten niet tegen een 
verrekenprijs. 
In de bestuursorganen (toezichthoudend orgaan, directie, klantenraad en ict-stuurgroep) is geen 
duidelijke trend te herkennen bij de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties. De aanwezigheid, 
samenhang en indeling van de bestuursorganen verschilt namelijk per organisatie. Vooral bij 
overheidsorganisaties vindt er vaak weinig verandering plaats in de indeling en samenhang van de 
bestuursorganen, omdat deze is vastgelegd in gemeenschappelijke regelingen.  
De bestuursorganen die beslissingen nemen over de vijf onderwerpen van Weill en Ross (2005) 
veranderen ook meestal niet meer na verzelfstandiging. Bij de verzelfstandigde ict-organisaties is het 
meestal de directie die uiteindelijk beslist over de vijf onderwerpen. Bij de verzelfstandigde ict-
organisaties waar de sturing niet is vastgelegd in gemeenschappelijke regelingen, verschilt de 
ontwikkeling van de sturing per organisatie en is geen duidelijke trend te herkennen.  
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Verzelfstandigde ict-organisaties laten zich vaak adviseren door bestuursorganen waarin 
vertegenwoordigers van de klanten zijn opgenomen (bijvoorbeeld een klantenraad of ict-stuurgroep) 
om te beslissen over de onderwerpen van Weill en Ross (2005). Er is geen vaste vorm voor de 
indeling en samenhang van deze evaluerende en adviserende organen te onderkennen in dit 
onderzoek, omdat deze verschilt per organisatie. 
Op het moment van verzelfstandiging richten de verzelfstandigde ict-organisaties zich altijd op de 
exploitatietaak en is de regietaak vaak deels aanwezig. De aanwezigheid van de andere taken 
(functioneel beheer, ontwikkeling en onderhoud van applicaties, handelshuis) verschilt per 
organisatie, maar als deze niet aanwezig zijn op moment van verzelfstandiging worden deze in de 
loop der tijd ingevoerd. Op dit moment voeren dan ook alle onderzochte ict-organisaties alle taken 
uit, op ontwikkeling en onderhoud van applicaties na. Ontwikkeling en onderhoud van applicaties 
wordt namelijk door twee organisaties niet uitgevoerd. De drie andere onderzochte ict-organisaties 
voeren deze taak echter wel (deels) uit. 
In veel organisaties is het raamwerk ITIL populair om de exploitatietaak vorm te geven. ITIL wordt 
soms ook gebruikt om een deel van de functioneel beheertaken in te richten. ASL en BiSL wordt 
zelden gebruikt door verzelfstandigde ict-organisaties om het ontwikkelen en onderhoud van 
applicaties en functioneel beheer vorm te geven. Voor het handelshuis en de regieorganisatie 
worden door de onderzochte SSC’s geen specifieke raamwerken gebruikt. 
Tijdens het onderzoek is ook de volwassenheid van de processen onderzocht. Op moment van 
verzelfstandiging zaten alle onderzochte ict-organisaties op het CMMI-volwassenheidsniveau “ad hoc 
processen”. Momenteel scheelt de volwassenheid per organisatie. De ontwikkeling in 
volwassenheidsniveau uit zich in een aantal trends. Zo gaan organisaties bijvoorbeeld na 
verzelfstandiging minder ad hoc werken en zijn de onderzochte verzelfstandigde ict-organisaties 
momenteel bezig om de processen te beschrijven. Daarnaast worden veel processen binnen de 
regieorganisatie nu aangepast en beschreven om Europese aanbestedingen mogelijk te maken voor 
overheidsorganisaties. Er wordt door organisaties weinig aan de processen gemeten, tenzij dit nodig 
is voor de Service Level Rapportage. De meeste ict-organisaties hebben wel vaste processen en/of 
teams voor procesverbetering. 
Ook de volwassenheid van afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten 
groeit geleidelijk na verzelfstandiging. Dit is gemeten met behulp van het Strategic Alignment 
Maturity Model van Luftman (2007). Op moment van verzelfstandiging bevonden twee organisaties 
zich op het niveau ad hoc processen (niveau 1), twee organisaties hadden een afstemming gelijk aan 
afgesproken processen (niveau 2) en bij één organisatie was de afstemming gelijk aan bestuurde 
processen (niveau 3). Het gemiddelde niveau ligt bij de onderzochte geprivatiseerde ict-organisaties 
momenteel tussen afgesproken processen (niveau 2) en bestuurde processen (niveau 3). Op basis 
van dit onderzoek is geen duidelijke relatie te onderkennen tussen “afstemming van producten en 
diensten op de wensen van de klanten en sturing” en “afstemming van producten en diensten op de 
wensen van de klanten en het aantal jaren sinds verzelfstandiging”. 
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9.7 Aanbevelingen 
Uit het onderzoek blijkt dat er in het model geen aandacht is voor de aspecten marketing en 
personeel binnen de organisatie. Dit is een bewuste keuze geweest, omdat in dit onderzoek is 
gefocust op de beheertaken (exploitatie, functioneel beheer, ontwikkeling en onderhoud van 
applicaties, handelshuis en regieorganisatie). Volgens IT•Workz is het interessant om marketing op te 
nemen in het model omdat marketing vaak eerst wordt gedaan door de organisatie waaruit 
verzelfstandigd is, maar als de ict-organisatie verzelfstandigd zal zij haar eigen marketing moeten 
uitvoeren om haar producten en diensten te verkopen. Het personele aspect van de organisatie is 
volgens de Hogeschool Utrecht en IT•Workz ook een heel belangrijk aspect van sturing en 
organisatie. In het model kan namelijk gekeken worden naar onder andere de processen in de 
organisatie, maar het personeel voert uiteindelijk deze processen uit. Het is interessant om te 
onderzoeken in hoeverre het realiseerbaar en zinvol is om personele en marketingaspecten op te 
nemen in het model.  
Er kan ook worden onderzocht in hoeverre organisaties te vergelijken zijn met het model om de 
ontwikkeling van sturing en organisaties bij verzelfstandigde ict-organisaties te bepalen. Wellicht dat 
het model op bepaalde punten concreter moet worden gemaakt om dit mogelijk te maken. 
Het zou ook interessant zijn om meer organisaties te onderzoeken om zodoende het model verder te 
valideren. Dit kan door meer verzelfstandigde ict-organisaties in Nederland te zoeken of in het 
buitenland. Ook kan er dan worden gekeken of de ontwikkeling anders loopt afhankelijk van de 
geografische locatie. Er zou zelfs gekeken kunnen worden of het model toepasbaar is op ict-
organisaties die niet uit verzelfstandiging zijn ontstaan. Om ict-organisaties die niet verzelfstandigd 
zijn op te nemen in het model moet uiteraard wel de bouwsteen “Verzelfstandigde ict-organisaties” 
in het model worden aangepast, zodat deze niet meer specifiek is voor verzelfstandigde ict-
organisaties. Dit zou ook uitgebreidere “benchmarking” mogelijk maken, omdat er meer ict-
organisaties vergeleken kunnen worden. Ook kan er gekeken worden of andere onderzoeksmethode 
kunnen worden gebruikt om het model uit te breiden en valideren, zoals observatie om 
gedetailleerde onderzoeksgegevens over de ontwikkeling van sturing en organisatie te kunnen 
verzamelen.  
Er is dit onderzoek gekeken vanuit het oogpunt van de verzelfstandigde ict-organisatie naar de 
ontwikkeling van de relatie tussen verzelfstandigde ict-organisatie en haar klanten. Hiervoor is het 
model van Luftman (2007) gebruikt om afstemming van producten en diensten op de wensen van de 
klant te bepalen. In vervolgonderzoek kan worden gekeken naar meer facetten van de relatie tussen 
verzelfstandigde ict-organisatie en haar klanten en de ontwikkeling van deze relatie in de loop der 
tijd. Daarbij zou deze niet alleen vanuit het oogpunt van de ict-organisatie moeten worden 
onderzocht, maar ook die van haar klanten. Dit zou een goede aanvulling zijn op dit onderzoeken en 
de onderzoeken van Spanjer (2007) en De Swart (2009).  
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10. Reflectie 
In dit hoofdstuk reflecteer ik op het onderzoeksproces. Hierbij licht ik toe welke leerervaringen ik heb 
opgedaan tijdens het doorlopen van het onderzoek. 
Reeds voordat ik begon met het afstudeertraject heb ik een inschattingsfout gemaakt door te kiezen 
voor het onderwerp ict governance. Omdat ik in mijn dagelijks werk voornamelijk ict-
beheerwerkzaamheden uitvoer, had ik nauwelijks een beeld en kennis van het onderwerp. Tijdens de 
literatuurstudie en gedurende het onderzoek is gebleken dat dit het onderzoek veel complexer 
maakte. Een goede onderzoeker moet namelijk boven zijn stof staan en precies weten hoe het 
vakgebied wat hij onderzoekt eruit ziet. Ik heb dit gaandeweg geleerd door een omvangrijk en 
intensief literatuuronderzoek uit te voeren. Achteraf gezien is dit heel leerzaam geweest en was het 
de extra tijdsinvestering waard. Ik vind het een heel interessant onderwerp en heb nu veel meer 
kennis van het vakgebied. 
Tijdens de literatuurstudie heb ik ook ontdekt dat het maken van keuzes heel belangrijk is. Een fout 
die ik meerdere malen heb gemaakt is om geen duidelijke beslissingen te nemen. Dit maakt het 
onderzoeken erg lastig, omdat ik soms niet precies wist wat ik aan onderzoeken was. Enerzijds hoort 
het grotendeels bij de onderzoekscyclus om steeds eerder gemaakte beslissingen te herzien, maar 
het is denk gemakkelijker om keuzes expliciet te maken om zodoende richting te geven aan het 
onderzoek. Het heeft mij veel tijd gekost dat ik niet op elk moment in het onderzoek helder had wat 
ik wilde weten en waarom ik dat wilde weten. Nadat ik dit inzichtelijk voor mezelf had gemaakt door 
er vaker bij stil te staan, werd het gemakkelijker om bijvoorbeeld bronnen voor de literatuurstudie te 
selecteren en de onderzoeksstrategie te bepalen. 
De keuze voor kwalitatieve gegevensverzameling en –analyse bleek een goede keuze. Het onderzoek 
kreeg veel diepgang door het stellen van open vragen en leverde veel inzicht op in waarom bepaalde 
ontwikkelingen hebben plaatsgevonden bij de onderzochte ict-organisaties. Het was wellicht wel 
beter geweest om minder (semi-)overheidsorganisaties te interviewen tijdens de 
gegevensverzameling. Alle organisaties leveren nu namelijk aan overheidsorganisaties, zoals 
ministeries, zorginstellingen, onderwijsinstellingen en gemeenten. Maar dit is deels zo gelopen, 
omdat er weinig verzelfstandigde ict-organisaties voor het onderzoek te vinden zijn. 
Tijdens de interviews met experts van de onderzochte ict-organisatie kwam ik er achter dat het 
werken met vaste tijdsintervallen in de interviews niet praktisch was. Het zou waarschijnlijk 
gedetailleerder geweest zijn, maar minder waarheidsgetrouw. Dit probleem met intervallen heb ik 
opgelost door te vragen naar de situatie op moment van verzelfstandiging en de hedendaagse 
situatie. Daarna heb ik aan elk van de geïnterviewden gevraagd om zo nauwkeurig mogelijk de 
ontwikkelingen van de ene naar de andere situatie te beschrijven.  
Ik heb gedurende de interviews tevens geleerd om op de juiste momenten door te vragen. Om goed 
door te kunnen vragen is het wenselijk om, zoals eerder vermeld, boven de stof te staan en concreet 
te weten welke gegevens nodig zijn om er conclusies uit te kunnen trekken. Dit maakt het praten met 
de geïnterviewden ook gemakkelijker en zorgt ervoor dat inconsistenties, onduidelijkheden en 
onvolledigheden eerder kunnen worden opgemerkt. 
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Wellicht had het uitwerken van de interviews ook anders gekund. Ik heb ervoor gekozen de 
interviews uit te werken in een vaste vorm gebaseerd op de structuur van het onderzoek en de 
interviews. Wellicht was het beter geweest om de interviews letterlijk uit te werken zonder vaste 
vorm om de interpretatiebias te verkleinen. Nu bestaat het risico dat ik (ongemerkt) gegevens anders 
heb geïnterpreteerd om deze binnen het model in te passen.  
Het verwerken van de interviews in de vorm van het model maakte echter wel de analyse van de 
gegevens gemakkelijk, omdat deze goed gestructureerd waren. Daarnaast had ik bij de verwerking 
van de resultaten eerst goed nagedacht over hoe de probleemstelling het beste kon worden 
beantwoord. Dit heb ik afgezet tegen de gegevens die ik op dat moment had verzameld. Op basis 
daarvan heb ik de resultaten in de vorm van tabellen geproduceerd om de conclusies en 
aanbevelingen op te baseren. Het eerst analyseren van de situatie en op basis daarvan duidelijk 
keuzes maken voor het verwerken van de resultaten ervaarde ik als een zeer efficiënte en effectieve 
manier van werken, waardoor het voor mijn gevoel allemaal snel verliep. 
Terugkijkend heb ik een aantal goede keuzes heb gemaakt. Bijvoorbeeld het laten verifiëren van de 
interviews door de geïnterviewden zelf. Dit leverde nog een aantal opmerkingen op, waardoor de 
uitwerking vollediger werd en kleine interpretatieverschillen werden ontdekt. Ook ben ik aan het 
begin van het verzamelen van gegevens direct begonnen met het schrijven van de scriptie. Dit dwong 
af dat ik inzichtelijk kreeg welke informatie en keuzen er ontbraken in mijn onderzoek, hierop kon ik 
dan anticiperen. Ook werd ik zodoende gestimuleerd om na te denken over welke resultaten ik nodig 
had en tot welke conclusies deze mogelijk leiden, omdat de structuur en de keuzes van het 
onderzoek heel inzichtelijk werden gepresenteerd in één document. 
Een groot deel van bovenstaande punten hadden mijn inziens kunnen worden voorkomen door meer 
ervaring in het uitvoeren van wetenschappelijk onderzoek. Op basis van ervaring kunnen sommige 
valkuilen worden vermeden. Daarnaast is op basis van ervaring duidelijker waarop moet worden 
gelet tijdens de verschillende fasen van het onderzoek. Gelukkig is er een scriptiebegeleider met 
ervaring die bijstuurt als dat nodig is. 
Als laatste is ook mijn beeld van wetenschappelijk onderzoek veranderd. In het begin zag ik er 
tegenop en leek het mij saai, maar naarmate het onderzoek vorderde kreeg ik steeds meer gevoel bij 
het onderwerp. Op gegeven moment wilde ik ook echt een antwoord hebben op mijn 
probleemstelling en werd ik extra gemotiveerd. Ook heb ik toen geleerd dat niet alleen het resultaat 
telt, maar dat er ook kritisch moet worden gekeken naar hoe tot het resultaat is gekomen. Door 
beoordeling van de onderzoeksopzet en methodiek kan de betrouwbaarheid en validiteit van het 
resultaat worden bepaald. Deze begrippen hangen dus nauw samen. 
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Bijlage A Overzicht ITIL-processen 
Tactische cluster (Service Delivery) 
Het efficiënt en effectief leveren van ict-voorzieningen aan klanten en hun gebruikers die aansluiten 
op hun wensen. 
Front-office: 
Financieel beheer: Het beheren van de kosten die worden gemaakt. 
Serviceniveaubeheer: In dit proces wordt met de klant afgesproken welke functionaliteit geboden 
wordt tegen welke serviceniveaus (bijvoorbeeld: beschikbaarheid, capaciteit en continuïteit). Deze 
afspraken worden vastgelegd in Service Level Agreements (SLA’s) en regelmatig besproken met de 
klant om wellicht aanpassingen te maken. In dit proces wordt ook gemeten of de opgestelde 
serviceniveaus worden gehaald. De behaalde serviceniveaus worden besproken met de klant. Ook 
worden eventueel passende maartregelen getroffen als bepaalde serviceniveaus niet zijn bereikt, 
denk aan het verhogen van de capaciteit van bepaalde ict-voorzieningen. Naast de SLA’s met klanten 
worden in dit proces op eenzelfde wijze afspraken met interne afdelingen binnen de ict-organisatie 
en leveranciers gemaakt, herzien en gemeten.  
Back-office: 
Beschikbaarheidsbeheer: Dit proces is verantwoordelijk dat de afgesproken functionaliteit op de 
afgesproken momenten beschikbaar is voor de gebruikers. Dit impliceert bijvoorbeeld dat het 
functioneren van belangrijke configuratie-items bewaakt moeten worden om de beschikbaarheid te 
kunnen garanderen.  
Capaciteitsbeheer: Het optimaal en kosteneffectief plannen van de capaciteit van de ict-
voorzieningen. Dit betekent dat de in de SLA afgesproken functionaliteit op de afgesproken 
momenten volgens de afgesproken prestaties moet functioneren voor de gebruikers. Denk 
bijvoorbeeld aan het monitoren van voldoende processorcapaciteit en schijfruimte. 
Continuïteitsbeheer: Dit proces is verantwoordelijk voor de continuïteit van de dienstverlening. Zij 
moet calamiteiten voorkomen die de ict-dienstverlening ernstig verstoren, denk hierbij aan 
bijvoorbeeld risicoanalyses uitvoeren. Mocht zich toch een calamiteit voordoen moet er een plan 
beschikbaar zijn om de dienstverlening zo snel mogelijk te herstellen, denk bijvoorbeeld aan het 
hebben van goede back-ups.  
Operationele cluster  
Het ondersteunen van gebruikers bij het gebruik van de geleverde ict-voorzieningen. 
Front-office: 
Incidentbeheer: Een incident is een verstoring in de dagelijkse operatie waardoor gebruikers hun 
werk niet goed kunnen uitvoeren. Het doel van incidentbeheer is om het incident zo snel mogelijk op 
te lossen en zodoende de dagelijkse operatie te herstellen zoals gespecificeerd in de SLA.  
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Back-office: 
Configuratiebeheer: Het registreren van alle configuratie-items in de ict-infrastructuur met 
betrekking tot de specificatie, eigenaren en relaties met andere configuratie-items. Een configuratie 
kan bijvoorbeeld een server of een applicatie zijn. Deze items worden opgeslagen in de zogenaamde 
Configuration Management DataBase (CMDB).  
Probleembeheer: Probleembeheer is verantwoordelijk voor het onderzoeken van de onderliggende 
oorzaak van één of meerdere incidenten. Als de oorzaak van een incident gevonden is kunnen 
preventieve maatregelen worden genomen om incidenten in de toekomst te vermijden. 
Releasebeheer: Dit proces is verantwoordelijk voor het in productie nemen van applicaties in de 
productieomgeving. 
Wijzigingsbeheer: Als een configuratie-item binnen de ict-omgeving veranderd moet dit gebeuren 
via wijzigingsbeheer. Dit proces is er verantwoordelijk voor dat eerst wordt gekeken of een wijziging 
in de ict-infrastructuur wenselijk en noodzakelijk is. Indien de wijziging daadwerkelijk wordt 
geïmplementeerd is het proces ervoor verantwoordelijk dat dit met zo min mogelijk verstoring in de 
dagelijkse operatie gebeurd. 
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Bijlage B Overzicht ASL-processen 
Strategische clusters 
Organization Cycle Management: In dit cluster wordt de strategie voor de organisatie vastgesteld. 
Dit wordt gedaan door te anticiperen op een aantal belangrijke onderwerpen: de ontwikkelingen van 
markt en klanten, toeleveranciers, welke vaardigheden en kennis wordt ontwikkeld en welke 
technologieën worden gebruikt.  
Applications Cycle Management: In dit cluster wordt de strategie voor de applicaties vastgesteld. Dit 
wordt gedaan door rekening te houden met een aantal belangrijke onderwerpen: ontwikkelingen van 
de gebruikersorganisatie, ontwikkelingen van de omgeving van de gebruikersorganisatie en de 
ontwikkelingen in de technologie/ict. Dit leidt tot het opstellen van een strategische 
applicatieportfolio en het bepalen hoe applicaties onderhouden en ontwikkeld worden. 
Tactische cluster 
Sturende processen: Deze processen zorgen ervoor dat de uitvoerende processen goed verlopen. 
Hiervoor moet er gelet worden op tijd, kosten en kwaliteit. Voor deze aspecten moeten plannen 
gemaakt worden, denk aan budgetten, planningen en SLA’s. Deze plannen moeten worden bewaakt 
en regelmatig worden geëvalueerd en eventueel worden bijgesteld. Daarvoor zijn vijf processen: 
• Contractmanagement: Het beheren van contracten (SLA’s) met klanten en leveranciers. 
• Planning en control: Plannen van activiteiten ten behoeve van applicatieontwikkeling en  
• –onderhoud. 
• Kwaliteitsmanagement: Het garanderen van de interne kwaliteit van product en proces. 
• Financieel management: Het beheren van de kosten die worden gemaakt.  
• Leveranciersmanagement: Het beheren van de leveranciers en afspraken die gebruikt 
worden om applicaties te ontwikkelen en onderhouden. 
Operationele clusters 
Beheerprocessen: Dit zijn de dagelijkse processen om de applicaties zo efficiënt en effectief mogelijk 
beschikbaar te stellen. ASL definieert de volgende dagelijkse beheerprocessen: 
• Gebruiksondersteuning: Gebruikers met vragen en storingen ondersteunen. 
• Continuïteitsbeheer: Het garanderen dat applicaties beschikbaar zijn op de langere termijn, 
denk aan disaster recovery plans en virusscanners. 
• Configuratiebeheer: Het beheren van de verschillende componenten in het 
applicatielandschap. Dit is van essentieel belang om de afhankelijkheden tussen 
verschillende componenten te kunnen bepalen ten behoeve van wijzigingenbeheer. 
• Operationele ICT-sturing: Hier vallen processen onder zoals beschikbaarheids- en 
capaciteitmanagement. Dit om te garanderen dat de afgesproken functionaliteit op de 
afgesproken tijden beschikbaar is. Hiervoor moet onder andere regelmatig worden 
gecontroleerd of een applicatie over voldoende schijfruimte, geheugen en 
processorcapaciteit beschikt. 
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Onderhouds- en vernieuwingsprocessen: Applicaties zijn aan verandering onderhevig om continue 
te kunnen aansluiten op de business. Om de verandering gecontroleerd in te voeren worden de 
volgende onderhouds- en vernieuwingsprocessen uitgevoerd: 
• Impactanalyse: Eerst wordt de gewenste wijziging geanalyseerd. Van te voren moet de 
haalbaarheid en impact van een wijziging bekend zijn. Onder andere moet gekeken worden 
welke wijziging noodzakelijk is, wie gebruik maken van de applicatie en de implicaties voor 
het beheer van de applicatie. 
• Ontwerp: In deze fase wordt de wijziging gespecificeerd. Het moet duidelijk zijn wat de 
functionele eisen zijn aan de (gewijzigde) applicatie.  
• Realisatie: De (gewijzigde) applicatie wordt in een technisch ontwerp uitgewerkt. Op basis 
van het technisch ontwerp wordt de applicatie gebouwd. 
• Testen: Na het bouwen moet worden getest of de applicatie voldoet aan de gespecificeerde 
functionaliteit en kwaliteit. Ook moet er gekeken worden of er wordt voldaan aan de 
technische eisen en het geheel te beheren valt door middel van de beheerprocessen.  
• Implementatie: Als de applicatie voldoet aan de eisen kan de transitie van 
ontwikkelomgeving naar de productieomgeving gepland en uitgevoerd worden. 
 
Verbindende processen: De verbindende processen zorgen voor de afstemming van 
beheerprocessen en onderhouds- en vernieuwingsprocessen. 
• Wijzigingenbeheer: Andere processen kunnen wijzigingen indienen in het 
applicatielandschap. Dit proces zorgt ervoor dat deze wijzigingen geregistreerd, 
geclassificeerd en gecontroleerd worden ingevoerd. 
• Programmabeheer en distributie: Dit proces voorkomt het invoeren van ongeautoriseerde 
wijzigingen. Als een nieuwe of gewijzigde applicatie wordt geïmplementeerd, zorgt dit proces 
ervoor dat juiste versies operationeel worden gemaakt en gedistribueerd in productie. 
 
  
De ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties 
80 
Bijlage C Overzicht BiSL-processen 
Strategische clusters 
Opstellen IV-organisatie strategie: Dit cluster bepaalt hoe de verschillende partijen die betrokken 
zijn bij het leveren van een informatievoorziening zijn georganiseerd betreffende de uitvoering en 
sturing van de informatievoorziening. Dit is de interne organisatie van functioneel beheer, maar ook 
bijvoorbeeld leveranciers, ketenpartners en gebruikersorganisaties. Er moet goed gelet worden op 
de toekomstige ontwikkelingen van deze onderwerpen, omdat de IV-organisatie hierop in moet 
spelen om te blijven voldoen aan de eisen van de business. 
Opstellen informatiestrategie: In de directe omgeving van de organisatie en de organisatie zelf 
treden continue veranderingen op. Daarom zal de informatievoorziening continue moeten worden 
aangepast om te anticiperen op de eisen gekoppeld aan deze veranderingen. In dit cluster wordt dan 
ook de inhoudelijke strategie bepaald voor de informatievoorziening voor de komende jaren. Er 
wordt gekeken naar de volgende onderwerpen: ketenontwikkelingen, technologische ontwikkelingen 
en de bedrijfsprocesontwikkelingen. Daarnaast wordt er per informatievoorziening een lifecycle 
bijgehouden met functionaliteit waar in de toekomst wordt geïnvesteerd zodat de voorziening het 
bedrijfsproces optimaal blijft ondersteunen. De voorgaande componenten dienen als bouwstenen 
voor de informatieportfolio (Thiadens, 2008) Deze zorgt voor afstemming en uniformiteit van de 
informatievoorziening. Daarvoor wordt in deze portfolio de structuur, middelen en 
veranderingsbehoefte in de informatievoorziening bijgehouden. 
Informatiecoördinatie: In dit cluster wordt de inhoud uit “opstellen informatiestrategie” gekoppeld 
aan de organisatie uit “Opstellen IV-organisatie strategie” afgestemd. De diverse beslissingen op de 
diverse deelgebieden worden door de verschillende verantwoordelijken op elkaar afgestemd. 
Tactische cluster 
Sturende processen: Deze processen zorgen ervoor dat de uitvoerende processen goed verlopen. 
Hiervoor moet er gelet worden op tijd, kosten en kwaliteit. Voor deze aspecten moeten plannen 
gemaakt worden, denk aan budgetten, planningen en SLA’s. Deze moeten worden bewaakt en 
regelmatig worden geëvalueerd en eventueel worden bijgesteld. Daarvoor zijn vier processen: 
• Contractmanagement: Het beheren van contracten (SLA’s) met klanten en leveranciers. 
• Planning en control: Plannen van activiteiten ten behoeve van functioneel beheer en 
informatiemanagement. 
• Behoeftemanagement: Het garanderen dat de behoeften vanuit het bedrijfsproces worden 
ondersteund door de ict-organisatie. Dit door periodiek metingen op voorzieningen, 
medewerkers, etc. uit te voeren 
• Financieel management: Het beheren van de kosten die gemaakt worden.  
Operationele clusters 
Gebruiksbeheer: Dit zijn de dagelijkse processen om de informatievoorziening zo efficiënt en 
effectief mogelijk beschikbaar te stellen. De volgende processen zijn hiervoor gedefinieerd: 
• Gebruiksondersteuning: Gebruikers met vragen en storingen ondersteunen. 
• Beheer bedrijfsinformatie: Verantwoordelijk voor een correcte opzet en inhoud van de 
gegevens in de informatievoorziening, van zowel niet-geautomatiseerde als 
geautomatiseerde gegevens. 
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• Operationele ICT aansturing: Hier vallen processen onder zoals beschikbaarheids- en 
capaciteitmanagement. Dit om te garanderen dat de informatievoorziening op de 
afgesproken tijden beschikbaar is.  
 
Functionaliteitenbeheer: Dit cluster beschrijft hoe wijzigingen in de informatievoorziening 
plaatsvinden. Wijzigingen moeten passen bij de behoeften, doelen en eisen van het bedrijfsproces. 
Hiervoor zijn de volgende processen: 
• Specificeren: Het vormgeven van de nieuwe of gewijzigde functionaliteit door middel van het 
in kaart brengen van de gewenste wijziging. Hieraan worden eisen (specificaties) gekoppeld. 
• Vormgeven niet-geautomatiseerde informatievoorziening: Vormgeven en aanpassen van de 
niet-geautomatiseerde informatievoorziening. Dit zorgt voor een specificatie van de 
samenwerking tussen niet-geautomatiseerde taken en de informatievoorziening binnen een 
bedrijfsproces. Ook valt hieronder het verzorgen en bijhouden van ondersteunde 
hulpmiddelen zoals formulieren. 
• Toetsen en testen: Voordat een wijziging in gebruik wordt genomen wordt deze uitgebreid 
getest. Zodoende kan worden gevalideerd of de wijziging voldoet aan de gestelde eisen. 
• Voorbereiden transitie: Het voorbereiden van een transitie van een wijziging, zodat deze 
zonder problemen in het bedrijfsproces kan worden ingevoerd. 
 
Verbindende processen: De verbindende processen zorgen voor de afstemming van 
beheerprocessen en onderhouds- en vernieuwingsprocessen. 
• Wijzigingenbeheer: Andere processen kunnen wijzigingen in de functionaliteit van de 
informatievoorziening invoeren. Dit proces zorgt ervoor dat de geregistreerd, geclassificeerd 
en gecontroleerd worden ingevoerd. 
• Transitie: Dit proces zorgt ervoor dat een wijziging die voorbereid is via het cluster 
functionaliteitenbeheer ook daadwerkelijk beschikbaar wordt gesteld in het bedrijfsproces 
voor eindgebruikers. 
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Bijlage D Vragenlijst interview 
Hieronder volgen de vragen die aan iedere expert worden gesteld. Aan het begin van het gesprek 
wordt het onderzoek toegelicht. Daarna zal ik kort het model (samengevat in onderstaande figuur) 
doornemen dat van tevoren aan de expert wordt opgestuurd en toelichten welke bijdrage het 
interview levert aan het onderzoek. Er wordt ook met de expert bepaald of de organisatie bij naam 
of anoniem wordt weergegeven in het onderzoek en of het gesprek mag worden opgenomen met 
een audiorecorder.  
Introductie 
Het interview bestaat uit vragen op vier terreinen. Deze terreinen zijn aangegeven in onderstaande 
figuur. De vier terreinen maken het mogelijk om de ontwikkeling van sturing en organisatie te 
bepalen bij verzelfstandigde ict-organisatie. 
 
Het gaat om de volgende terreinen: 
Verzelfstandigde ict-organisatie en zijn taken: Dit onderdeel betreft de groei van de verzelfstandigde 
ICT organisatie vanaf het moment van verzelfstandiging tot nu.  
Sturing van de organisatie: Door het naar analogie gebruiken van onder andere de theorie van Weill 
en Ross (2005) zijn de vragen van dit deel opgesteld. Er wordt gekeken hoe de sturing van de 
verzelfstandigde ict-organisatie zich in de loop der jaren heeft ontwikkeld. 
Processen in de organisatie: Op basis van Thiadens (2008) en Looijen (2004) en verschillende 
frameworks (ASL, BiSL, ITIL) zijn de vragen bepaald. Dit deel kijkt op globaal niveau, welke processen 
aanwezig zijn en op welk niveau van werken deze zich bevinden. 
Mate van afstemming: Voor dit onderdeel zijn met behulp van de theorie van Luftman (2007) de 
vragen opgesteld. Het deel kijkt in hoeverre de producten en diensten van de verzelfstandigde ict-
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Verzelfstandigde ict-organisatie en zijn taken 
Dit onderdeel betreft de groei van de verzelfstandigde ICT organisatie vanaf het moment van 
verzelfstandiging tot nu. Het gaat om de taken, die men vervult. Deze taken worden in vijf delen 
gesplitst. Dit zijn: 
a) Regietaken, waaronder adviestaken. 
b) Handelshuistaken. 
c) Functioneel beheer taken. 
d) Ontwikkeling en onderhoud van applicaties taken.  
e) Exploitatie taken. 
 
1) Klopt de onderstaande informatie over uw bedrijf: 
Verzelfstandigd uit: <moederorganisatie> 
Verzelfstandigd sinds: <jaar van verzelfstandiging> 
Bedrijfsgrootte: <aantal werknemers> 
Omzet: <omzet> 
 
2) Was op het moment van verzelfstandiging de vraag en aanbod van ict gescheiden en werd het 
aanbod geleverd door shared service center? Zo nee, hoe was de vraag en aanbod van ict dan 
georganiseerd? 
 
3) Kunt u aangeven wat: 
a. De taken waren toen u startte als verzelfstandigde ICT organisatie? 
b. De ontwikkeling in het taken pakket en de redenen van deze ontwikkeling? 
 
4) Op welke wijze was de besturing van uw organisatie bij aanvang vormgegeven? Kunt u dit in een 
organogram weergeven. Dit betekent: 
a. Was er een toezichthoudend orgaan, bijvoorbeeld een raad van toezicht? 
b. Was er een orgaan waarin gebruikers vertegenwoordigd waren, bijvoorbeeld een 
klantenraad? 
c. Hoe vormde u projecten tussen uw organisatie en uw klanten? 
d. Maakte u gebruik van een ict-stuurgroep? 
 
5)  Hoe is de besturing in de loop der jaren veranderd en waarom? Hoe is deze besturing nu? Kunt u 
de huidige besturing weergeven in een organogram? 
Onderwerpen van sturing 
In een ICT organisatie moet immer besloten worden over: 
a) De uitgangspunten van de organisatie, zoals: de taken, de leveranciers, waarvan producten 
worden afgenomen, te bedienen klanten en de te leveren producten en diensten. 
b) De architectuur van de ict, te weten de afspraken ten aanzien van producten en diensten en de 
wijze waarop deze worden gerealiseerd. 
c) De infrastructuur, te weten de exploitatiediensten, die aan elk klant worden geleverd en het 
algemeen te leveren producten en dienstenpakket. 
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d) Extra boven de infrastructuur voor iedereen te leveren applicaties. 
e) De prioriteiten bij het leveren van ict-voorzieningen. 
Op elk van deze onderwerpen moet besloten worden. De vragen in dit onderdeel betreffen de 
functionarissen/stuurgroepen, welke bindend beslissen. Hierbij worden de volgende 
bestuursorganen onderscheiden: 
i. Een toezichthoudend orgaan (bijv. raad van toezicht), die de organisatie bestuurt namens de 
klant. 
ii. De directie van de verzelfstandigde organisatie. 
iii. De ict-stuurgroep met vertegenwoordigers van de belangrijkste klanten. 
iv. De klantenraad met gebruikers van de klanten. 
 
6) Geef aan welke van bovenstaande bestuursorganen bij u bestond bij het begin van de organisatie 
(zover u dat nog niet gedaan heeft bij vraag 4) en wie daarvan deel uitmaken. Geef de reden van 
hun bestaan aan en beschrijf hun takenpakket. 
 
7) Geef aan hoe deze bestuursorganen zich in de loop der tijd tot op heden hebben ontwikkeld en 
wat de gevolgen hiervan zijn voor hun takenpakket. 
 
8) Geef aan voor elk van de bovenstaande onderwerpen a tot en met e welke van de 
bestuursorganen hierbij: 
a. besluitvormend is 
b. alleen geïnformeerd wordt 
c. adviserend is  Zo ja, aan wie wordt er geadviseerd? 
d. evaluerend is  Zo ja, aan wie wordt er gerapporteerd? 
 
9) Geef aan, wat de ervaringen met de betreffende bestuursorganen zijn, wat betreft hun taak en 
hoe deze zich sinds het ontstaan van de verzelfstandigde ict-organisatie heeft ontwikkeld. 
Processen en niveau van werken van de organisatie 
In een organisatie zijn processen aanwezig om de ict-producten en diensten te leveren. Dit zijn 
processen gekoppeld aan de volgende taken:  
a) Functioneel beheer taken. 
b) Ontwikkeling en onderhoud van applicaties taken.  
c) Exploitatie taken.  
d) Regietaken, waaronder adviestaken. 
e) Handelshuistaken. 
Afhankelijk van de antwoorden op vraag 3 wordt voor elk van de vijf taken een aantal vragen 
doorgenomen. 
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10) Functioneel beheer taken 
a. Gebruikt u een framework om deze taak vorm te geven? Welke en sinds wanneer? 
b. Kunt u van de volgende procesclusters aangeven of ze aanwezig waren op het moment van 
verzelfstandiging?  
i) Opstellen IV-organisatiestrategie: bepalen hoe de verschillende partijen die betrokken 
zijn bij het leveren van een informatievoorziening zijn georganiseerd omtrent de 
uitvoering en sturing van de informatievoorziening. 
ii) Opstellen informatiestrategie: bepalen van de inhoudelijke strategie voor de 
informatievoorziening voor klanten de komende jaren. Er wordt gekeken naar de 
volgende onderwerpen: ketenontwikkelingen, technologische ontwikkelingen en de 
bedrijfsprocesontwikkelingen en hoe hierop geanticipeerd kan worden. 
iii) Afstemming tussen IV-organisatie en informatiestrategie: de inhoud uit “opstellen 
informatiestrategie” afstemmen op de organisatie uit “Opstellen IV-organisatie 
strategie”. 
iv) Sturende processen: contractmanagement, planning en control, behoeftemanagement 
en financieel management. 
v) Gebruiksbeheer: gebruiksondersteuning, beheer bedrijfsinformatie en operationele ICT 
aansturing. 
vi) Functionaliteiten beheer: specificeren, vormgeven niet-geautomatiseerde 
informatievoorziening, toetsen en testen en voorbereiden transitie van wijzigingen in de 
informatievoorziening. 
c. Zijn er processen voor deze taak die niet vallen in één van de onderstaande procesclusters? 
d. Welke ontwikkelingen hebben hierin plaats gevonden in de loop der tijd? 
 
11) Ontwikkeling en onderhoud van applicaties taken  
a. Gebruikt u een framework om deze taak vorm te geven? Welke en sinds wanneer? 
b. Kunt u van de volgende procesclusters aangeven of ze aanwezig waren op het moment van 
verzelfstandiging?  
i) Strategie voor de organisatie vaststellen: de strategie voor de organisatie vaststellen 
door te anticiperen op de ontwikkelingen van markt en klanten, toeleveranciers, welke 
vaardigheden en kennis worden ontwikkeld en welke technologieën worden gebruikt. 
ii) Strategie voor de applicaties vaststellen: de strategie voor de applicaties van klanten 
vaststellen, dit leidt tot het opstellen van een strategische applicatieportfolio en het 
bepalen hoe applicaties onderhouden en ontwikkeld worden. 
iii) Sturende processen: contractmanagement, planning en control, kwaliteitsmanagement, 
financieel management en leveranciersmanagement. 
iv) Beheerprocessen: gebruiksondersteuning, continuïteitsbeheer, configuratiebeheer 
en operationele ICT-sturing. 
v) Onderhoud- en vernieuwingsprocessen: impactanalyse, ontwerp, realisatie, testen en 
implementatie. 
c. Zijn er processen voor deze taak die niet vallen in één van de onderstaande procesclusters? 
d. Welke ontwikkelingen hebben hierin plaats gevonden in de loop der tijd? 
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12) Exploitatie taken 
a. Gebruikt u een framework om deze taak vorm te geven? Welke en sinds wanneer? 
b. Kunt u van de volgende procesclusters aangeven of ze aanwezig waren op het moment van 
verzelfstandiging?  
i) Service delivery (front-office): serviceniveaubeheer en financieel beheer. 
ii) Service delivery (back-office): continuïteitsbeheer, capaciteitsbeheer en 
beschikbaarheidsbeheer. 
iii) Service support (front-office): servicedesk/incidentbeheer. 
iv) Service support (back-office): probleembeheer, releasebeheer, wijzigingsbeheer, 
configuratiebeheer en operations. 
c. Zijn er processen voor deze taak die niet vallen in één van de onderstaande procesclusters? 
d. Welke ontwikkelingen hebben hierin plaats gevonden in de loop der tijd? 
 
13) Regietaken 
a. Gebruikt u een framework om deze taak vorm te geven? Welke en sinds wanneer? 
b. Kunt u van de volgende procesclusters aangeven of ze aanwezig waren op het moment van 
verzelfstandiging?  
i) Tenderen: het zoeken van de beste leverancier als er diensten of producten aan de 
klanten worden geleverd met behulp van derden. Dit gaat niet alleen om prijs, maar ook 
andere aspecten zoals risico’s, compliance en kwaliteit. 
ii) Aan sturen van derden namens klant: indien de verzelfstandigde ict-organisaties 
diensten levert met hulp van derden moet ze de relatie met de derden bewaken, onder 
andere door risicomanagement en garanderen van compliance. 
c. Zijn er processen voor deze taak die niet vallen in één van de onderstaande procesclusters? 
d. Welke ontwikkelingen hebben hierin plaats gevonden in de loop der tijd? 
 
14) Handelshuis 
a. Gebruikt u een framework om deze taak vorm te geven? Welke en sinds wanneer? 
b. Kunt u van de volgende procesclusters of ze aanwezig waren op het moment van 
verzelfstandiging?  
i) Inkopen: de inkoop van commodities, zoals papier, printerinkt, (mobiele) telefoons, 
computers, etc. 
ii) Opslag: opslag van commodities. 
iii) Verkopen: verkopen van commodities. 
iv) Leveren: leveren van de commodities. 
c. Zijn er processen voor deze taak die niet vallen in één van de onderstaande procesclusters? 
d. Welke ontwikkelingen hebben hierin plaats gevonden in de loop der tijd? 
 
15) Vonden de processen gepland of ad-hoc plaats op moment van verzelfstandiging? Hoe is dit 
veranderd in de loop der jaren? 
 
16) Waren de processen en hun karakteristieken beschreven op moment van verzelfstandiging, 
bijvoorbeeld in een catalogus? Hoe is dit veranderd in de loop der jaren? 
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17) Werden de procesprestaties van deze taak gemeten op moment van verzelfstandiging, 
bijvoorbeeld in de vorm van een serviceniveaurapportage? Hoe is dit veranderd in de loop der 
jaren? 
 
18) Werden de processen continue verbeterd op moment van verzelfstandiging? Hoe is dit 
veranderd in de loop der jaren? 
Relatie tussen organisatie en klant 
Een goede relatie tussen organisatie en klant is van belang voor het succes van een verzelfstandigde 
ict-organisatie. Onder andere de volgende facetten bepalen de relatie tussen organisatie, te weten: 
a) Communicatie: het delen van kennis tussen klanten en de verzelfstandigde ict-organisatie en het 
kweken van wederzijds begrip voor elkaar. 
b) Waarde: kunnen aantonen dat uw ict-diensten en producten meerwaarde bieden aan uw 
klanten. 
c) Sturing: zekerstellen dat de juiste mensen van de klanten en de verzelfstandigde ict-organisatie 
de beslissingen nemen over de prioriteiten en de allocatie van ict-middelen. 
d) Partners: wederzijds vertrouwen tussen klanten en de verzelfstandigde ict-organisatie om samen 
risico’s en opbrengsten te delen. 
e) Scope en architectuur: het beschikken over een flexibele architectuur om zodoende opkomende 
ict te sturen en aan de klanten te kunnen aanbieden. 
f) Kennis: in welke mate is ict innovatief, voorbereid op wijzigingen in de bedrijfsstrategie, het 
aannemen en vasthouden van goed personeel en ik welke mate dragen ze bij aan de totale 
effectiviteit van het bedrijf. 
 
19) Welke ict-metrieken meet en rapporteert u aan de klant in bijvoorbeeld een 
serviceniveaurapportage? Zijn dit vooral technische metrieken of wordt ook de effectiviteit van 
ict voor de bedrijfsdoelstellingen van de klanten gemeten? Zijn de aangeboden metrieken 
veranderd in de loop der jaren? 
 
20) Indien ict-projecten worden uitgevoerd voor de klant is dan bekend welke bedrijfsprocessen van 
de klanten worden geraakt? Is de relatie tussen ict-projecten en bedrijfsdoelstellingen van de 
klant bekend of worden voornamelijk ict/technische aspecten van het project besproken met de 
klanten? Met andere woorden bent u een leverancier van commodity ict-producten en diensten 
of bent u een partner die actief meedenkt? Hoe is dit veranderd in de loop der jaren? 
 
21) Is uw organisatie betrokken bij overleggen over de bedrijfsstrategie van klanten om te adviseren 
over mogelijke ict-projecten ter ondersteuning van de strategie, bijvoorbeeld door een 
medewerker van uw organisatie bij directieoverleggen van de klant in te zetten? Indien projecten 
worden uitgevoerd zitten er dan alleen ict’ers in of zijn er ook medewerkers van de klant 
(champion of sponsor) opgenomen in het projectteam? Bij projecten die de klant uitvoert is er 
dan een ict-medewerker betrokken die bedrijfskundige en technische adviezen kan geven? Was 
dit al sinds verzelfstandiging of is dit in de loop der jaren veranderd?  
 
22) Werd er op het moment van verzelfstandiging ict-architecturen vastgelegd, bijvoorbeeld met 
behulp van DYA, TOGAF of het SAME-negenvlaksmodel? Worden deze opgesteld voor alleen de 
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klant of ook ketenbreed voor de klant? Is er een proces dat ervoor zorgt dat de architectuur 
aansluit op de bedrijfsdoelstellingen van de klant? Hoe is dit veranderd in de loop der jaren na 
verzelfstandiging? 
 
23) Is geïnventariseerd binnen uw bedrijf welke kennis (technisch of bedrijfsprocessen klanten) nodig 
is om de klanten te bedienen, bijvoorbeeld een kennismatrix? Zijn er vlakken bekend waarop 
kennis te weinig is? Is in de loop der jaren het gebrek aan kennis gegroeid, gedaald of gelijk 
gebleven? Kunt u dit toelichten? 
 
24) Heeft uw organisatie veel begrip van de specifieke bedrijfstaal die gebruikt wordt door zijn 
klanten of wordt er vooral veel gesproken over de ict/techniek? Vinden er activiteiten 
(meeloopdagen, overleggen, cursussen) plaats om meer inzicht te krijgen in de bedrijfsvoering 
van de klanten? Hoe is dit in de loop der jaren ontstaan? 
 
25) Hoe innovatief beoordeelde u uw bedrijf op moment van verzelfstandiging: bent u partner en 
werd er actief overlegd met de klanten en voorstellen gedaan vanuit ict over nieuwe interessante 
producten en diensten of bent u vooral leverancier en lag het initiatief voor innovatie bij de 
klanten? Hoe is dit veranderd in de loop der jaren? 
Mening over het model 
26) Wat vindt u van het model om ontwikkeling van sturing en organisatie te bepalen? 
 
27) Mist u belangrijke elementen die volgens u ook mee zouden moeten worden genomen om de 
ontwikkeling van sturing en organisatie te bepalen? Zijn er elementen overbodig? 
 
28) Vindt u het model toepasbaar? Op welke wijze en met welk doel? 
Afsluiting 
Het interview wordt afgerond en ik hoop af te spreken dat een verslag van het interview aan de 
expert wordt opgestuurd, zodat deze er eventueel commentaar op kan geven indien er behandelde 
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Bijlage E Casus Hogeschool Utrecht 
Verzelfstandigde ict-organisatie 
Geschiedenis: 
Deze casus betreft het SSC I&F van de Hogeschool Utrecht (HU). Dit SSC I&F is opgericht in 2004 en 
voldoet momenteel aan alle eisen om te verzelfstandigen, maar heeft dit nog niet gedaan en is op dit 
moment nog onderdeel van de Hogeschool Utrecht. Het SSC levert tegen een verrekenprijs aan de 
verschillende faculteiten van de Hogeschool Utrecht. 
De Hogeschool Utrecht is ontstaan uit een fusie van verschillende faculteiten en scholen in de 
omgeving Utrecht. Op het moment dat de scholen gingen fuseren, had elke faculteit een eigen ict-
afdeling. Er was daarnaast een centrale ict-afdeling verantwoordelijk voor de basisinfrastructuur. 
Deze centrale ict-afdeling viel direct onder het College van Bestuur. Rond 1998 is begonnen met het 
oprichten van een SSC. Het ict-beheer kreeg een eigen budgetverantwoordelijkheid. Er is toen ook 
begonnen met het scheiden van beleid [vraag] en beheer [aanbod]. Daarnaast werden vanaf dat 
moment de lokale beheerders van de verschillende faculteiten centraal aangestuurd. In 2004 is 
daadwerkelijk de term SSC in gebruik genomen binnen de HU.  
Taken: 
In het begin richtte de HU zich vooral op exploitatie van de infrastructuur en voerde het incidenteel 
regietaken uit. Sinds de verzelfstandiging is het SSC geleidelijk meer taken uit gaan voeren en is zij dit 
professioneler gaan doen. De regieorganisatie is sterk gegroeid en formeler geworden wegens de 
noodzaak voor Europese aanbestedingen. Een handelshuis, functioneel beheer (alleen voor centrale 
applicaties zoals intranet en de e-mailvoorziening) en ontwikkeling en onderhoud van applicaties 
(alleen specificeren, geen programmeren) zijn geïntroduceerd om schaalvoordelen te behalen en 
betere dienstverlening te bieden. De schaalvoordelen en betere dienstverlening werden grotendeels 
mogelijk door de centralisatie van de verschillende ict-afdelingen en het oprichten van het SSC 
volgens de experts. Functioneel beheer voor bedrijfsspecifieke applicaties wordt door de 
gebruikersorganisaties van de faculteiten zelf gedaan. 
Bestuursorganen: 
De Hogeschool Utrecht beschikt over een Raad van Toezicht, maar deze is niet betrokken bij de ict-
afdeling. Het College van het Bestuur (CvB) acteert echter meer als toezichthoudend orgaan, zie ook 
figuur E.1. In het begin stuurde het CvB nauwelijks de ict-organisatie aan. Toen was het vooral de 
directeur van het SSC die stuurde in overleg met de informatiemanagers van de faculteiten. Er was 
toen wel in het CvB een lid met ict in de portefeuille, maar dit lid bemoeide zich weinig met ict. Het 
budget voor het SSC werd door het CvB vastgelegd, maar de rest van besluitvorming vond vooral 
plaats binnen het SSC en de faculteiten van de HU. 
Er is ook een klantenraad in de vorm van een overlegorgaan waar alle informatiemanagers van de 
diverse faculteiten in plaats nemen. Dit orgaan functioneert volgens de experts ook als een ict-
stuurgroep.  
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Sinds 2009 is de Hogeschool Utrecht ingericht volgens een matrixmodel, daarvoor was de HU een 
lijnorganisatie met vele lagen. Op de ene as van de matrix staan alle managers waaronder de 
directeur van het SSC, op de andere as staat de CIO van de afdeling Informatiemanagement. De 
afdeling Informatiemanagement, opgericht in 2002, bestaat uit een CIO met een team van 
functioneel beheerders en bepalen voor een groot deel het beleid namens de vraagkant. De CIO en 
directeur van het SSC worden direct aangestuurd door de directeur van de stafdienst Bedrijfsvoering. 
Door het matrixmodel is de organisatie veel platter geworden. Het SSC voert vaak het beleid uit dat 
door een samenspel tussen het College van Bestuur, CIO, stafdienst Bedrijfsvoering en het SSC wordt 
opgesteld.  
De volwassenheid van het acteren van de bestuursorganen loopt synchroon met de ontwikkeling van 
de ict-afdeling volgens de experts. Dit moet gelijk lopen, omdat het anders niet goed mogelijk is om 
samen te werken. De ict-afdeling loopt vaak voorop qua sturing en organisatie en wordt daarom 
regelmatig gebruikt om organisatieveranderingen binnen de HU in de praktijk uit te proberen. Dit is 
de organisatie inmiddels gewend en heeft de ict-organisatie volgens de experts geen windeieren 
gelegd.  
De huidige ontwikkeling is dat het SSC ICT is samengevoegd met het SSC Facilitair. Het SSC Facilitair 
heeft een lager volwassenheidsniveau, daarom stond de ontwikkeling van de ict even stil, maar de 
eerste vernieuwingen en verbeteringen op het gebied van ict worden al weer zichtbaar. 
 
Figuur E.1: Organogram HU 
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Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
In de ontwikkeling van de sturing is bij de Hogeschool Utrecht een glijdende schaal te herkennen. De 
experts kunnen niet stapsgewijs aangeven hoe de ontwikkeling is verlopen, maar kunnen wel 
toelichten hoe de sturing was en hoe de sturing hedendaags is. De ontwikkeling tussen deze twee 
momenten is volgens de deskundigen heel geleidelijk verlopen. 
Ict-principes: 
In het begin besloten de directeuren van de verschillende faculteiten over de ict-principes. Dit is 
sinds 1,5 jaar veranderd door de invoering van Europese aanbestedingen. Er wordt nu centraal 
besloten over de ict-principes door de directie van stafdienst Bedrijfsvoering (College van Bestuur 
heeft deze taak gedelegeerd). Indien het grote investeringen betreft wordt het College van Bestuur 
nog wel om een beslissing gevraagd. De directeur van de verschillende faculteiten hebben nu een 
adviserende rol. De directie van het SSC heeft een adviserende en evaluerende rol op dit vlak. 
Ict-architectuur: 
Eerst waren de faculteiten zelf verantwoordelijk voor de ict-architectuur, daarna werd de 
beheerafdeling “infra” van het SSC verantwoordelijk voor het bepalen van de architectuur. 
Hedendaags adviseert de CIO van de afdeling Informatiemanagement (namens de stafdienst 
Bedrijfsvoering) de beheerafdeling “infra” van het SSC over de ict-architectuur. Dit is veranderd 
omdat sinds ongeveer één jaar de architectuur concreet vormgegeven wordt. 
Ict-infrastructuur: 
In het begin besloten de directeuren van de verschillende faculteiten over de ict-infrastructuur. Deze 
verantwoordelijkheid is overgedragen aan het SSC. Alleen over generieke applicaties besluit het CvB 
altijd in overleg met de informatiemanagers van de faculteiten.  
Bedrijfsapplicaties: 
Hierover wordt sinds verzelfstandiging geadviseerd door de informatiemanagers van de faculteiten. 
De medewerkers van het SSC onderzoeken alleen de haalbaarheid. De stafdienst Bedrijfsvoering 
wordt geïnformeerd over beslissingen op dit vlak. 
Prioriteiten: 
Vroeger werden prioriteiten ad hoc door iedereen en niemand bepaald, maar uiteindelijk was de 
directeur stafdienst Bedrijfsvoering verantwoordelijk voor het opstellen van de prioriteiten. 
Hedendaags beslist de CIO van de afdeling Informatiemanagement namens de Stafdienst 
Bedrijfsvoering over de prioriteiten. Hierbij dient opgemerkt te worden dat de prioriteiten 
grotendeels vastgelegd zijn in Service Level Agreements (SLA). De afspraken in SLA’s worden bepaald 
door directeur van het SSC en de directeur stafdienst Bedrijfsvoering.  
Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
Exploitatie: 
Op het moment dat het SSC werd opgericht werden incidenten ad hoc in benadeling genomen, maar 
vrij snel werd ITIL geïntroduceerd om procesmatiger te werken. Dit naar aanleiding van een ITIL-
cursus die één van de medewerkers had gevolgd. Het is niet duidelijk hoe de ontwikkeling is 
verlopen, want dit is heel geleidelijk gebeurd volgens de deskundigen. Er werden in ieder geval 
steeds meer ITIL-processen geïmplementeerd, zodat er minder ad hoc werd gewerkt. Daarnaast 
werden de processen steeds professioneler.  
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Op dit moment wordt gebruik gemaakt van de HP OpenView-suite om de ITIL-processen te 
implementeren. Alleen releasebeheer is nog in een pril stadium, maar de organisatie is er wel mee 
bezig om ook dit proces in te voeren. Op dit moment zijn bijna alle service delivery en service support 
volledig geïmplementeerd. Bijna alle medewerkers zijn gecertificeerd in ITIL. 
Ontwikkeling en onderhoud:  
Deze processen zijn ingericht op basis van eigen inzicht. De organisatie kent de term ASL, maar dit 
wordt niet gebruikt. De organisatie doet alleen onderhoud en beheer van de applicaties. Daar is een 
speciale afdeling voor binnen het SSC. Het testen en specificeren doet het SSC wel, maar het 
programmeren wordt uitbesteed. Volgens de experts zijn de strategische processen van ASL niet 
aanwezig op een aantal kleine elementen na. De sturende processen zijn deels aanwezig, 
bijvoorbeeld het contractmanagement. De beheerprocessen zijn volgens de expert 
geïmplementeerd. De onderhoud- en vernieuwingsprocessen zijn aanwezig, maar op een zodanige 
manier dat de gewenste wijziging alleen wordt geïnventariseerd en gespecificeerd. Het 
daadwerkelijke programmeren wordt uitbesteed aan derden. Deze processen zijn geïntroduceerd 
rond 2002 en op dit moment heeft de organisatie de wens deze processen te documenteren. 
Functioneel beheer: 
In het begin werden deze taken niet uitgevoerd of onbewust. Sinds 2006 worden deze taken door de 
organisatie wel uitgevoerd voor centrale applicaties (zoals het intranet en de e-mailvoorziening). Dit 
werd noodzakelijk omdat de organisatie het nieuwe intranet op basis van Microsoft Office 
SharePoint in beheer nam. Als framework probeert de organisatie BiSL te hanteren, maar volgens de 
experts is het gebruik van BiSL nog niet heel uitgebreid. De organisatie voert wel elementen uit de 
verschillende processen genoemd in BiSL uit, maar veelal gebeurt dit ad hoc waardoor deze moeilijk 
als proces te herkennen zijn. De clusters “gebruiksbeheer” en “functionaliteiten beheer” zijn 
uitzonderingen hierop. Deze clusters zijn gemakkelijk te herkennen binnen de ict-organisatie. De 
processen zijn niet nauwkeurig beschreven, zoals bij de processen van de exploitatietaak wel is 
gedaan. Maar de clusters zijn te herkennen, onder andere door de aanwezigheid van overleggen met 
faculteiten, functioneel beheerders en gebruikers. 
Handelshuis: 
De processen van het handelshuis waren niet aanwezig ten tijde van het oprichten van het SSC. Sinds 
2002 worden de processen wel uitgevoerd. Het is niet precies duidelijk waarneer, maar kort daarna 
zijn de processen gedocumenteerd en de handelshuisprocessen groeien sindsdien nog steeds in 
professionaliteit. Dit betreft alle vier procesclusters: inkoop, opslag, verkoop, leveren. Eerst gebruikte 
de organisatie een Excel-sheet en daarna een ander pakket, maar dat pakket bood te weinig 
functionaliteit. Sinds 2006 wordt een groot deel van het proces vastgelegd via HP OpenView die 
meer mogelijkheden biedt op dit gebied. 
Regietaken:  
In de afgelopen vijf jaar hebben de regietaken zich nadrukkelijk ontwikkeld binnen de organisatie. 
Daarvoor waren het ad hoc processen die werd uitgevoerd naar de beste inzichten van de 
medewerkers op dat moment. Er wordt nog steeds geen raamwerk gebruikt voor de regietaken 
zover de experts weten, dus alle processen zijn naar eigen inzicht ingericht. In het begin leidde dit tot 
basale processen, maar deze zijn steeds concreter geworden.  
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Het proces van tenderen krijgt sinds ongeveer twee jaar steeds meer vorm. Dit komt vooral door de 
wet op Europese aanbestedingen, die deze professionalisering noodzakelijk maakt. Het proces wordt 
nu vastgelegd en er is een speciale inkoopafdeling binnen het SSC die zich vooral richt op de 
juridische aspecten van het tenderen. Deze afdeling is ook verantwoordelijk voor het aansturen van 
derden namens de klant, ook dit gebeurt procesmatig.  
Volwassenheid van de processen:  
In het begin vonden de processen ad hoc plaats. Maar de organisatie heeft zich geleidelijk ontwikkeld 
naar het plannen van de processen. Volgens de experts wordt binnen het SSC van de Hogeschool 
Utrecht nu sterk gepland. In de loop der jaren is er ook een processencatalogus opgesteld met de 
belangrijkste processen. In het begin bestond er niet echt een catalogus, maar op korte termijn na 
het oprichten van het SSC werden delen van het proces gedocumenteerd. Op dit moment is er een 
volwaardige processencatalogus, waarin vooral de exploitatieprocessen goed beschreven staan. De 
andere processen zijn wel beschreven, maar niet zo gedetailleerd als de exploitatieprocessen. 
Er wordt door het SSC ook gemeten aan de processen. Dit gebeurt al een aantal jaren (ongeveer 3 tot 
4 jaar) ten behoeve van de SLR. In het begin waren de metrieken nog niet geavanceerd en werd 
voornamelijk het onderliggende netwerk gemeten. Nu worden er vooral technische metrieken 
(beschikbaarheid, performance van de ict) en doorlooptijden gemeten die betrekking hebben op de 
exploitatietaken.  
Processen worden ook continue verbeterd en de processen worden steeds verder 
geprofessionaliseerd. Als voorbeeld noemt de expert dat er nu ook gekeken wordt naar ITIL v3, 
daarnaast wordt ook gekeken of ASL en BiSL kunnen worden toegepast binnen de organisatie. Dit 
gebeurt via procesmanagers. Deze procesmanagers moeten periodiek analyses uitvoeren op het 
proces om deze te verbeteren. Het proces voor het uitvoeren van deze analyses is ook vastgelegd. 
Beide heren schatten hun organisatie op CMM-niveau 2 tot 3. De exploitatieprocessen neigen meer 
naar bestuurde processen en de overige processen meer naar afgesproken processen. 
Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten  
Het SSC van de Hogeschool Utrecht is altijd nauw verbonden geweest met de hogeschool. Het 
kantoor van het SSC zit op dezelfde campus en veel medewerkers zijn overgestapt van de oude ict-
afdeling van de HU naar het SSC en hebben hierdoor kennis van de faculteiten (klanten) die het SSC 
bediend. In het begin was er wel weerstand tegen de oprichting van het SSC volgens de expert, maar 
hedendaags is dat er (bijna) niet meer. De docenten zien nu bijvoorbeeld in dat het SSC goede stage- 
en afstudeermogelijkheden biedt voor studenten. Ondanks dat er altijd wel een goede relatie was 
tussen de ict-organisatie en de klant gebeurde de afstemming in het begin niet gestructureerd. De 
afstemming van producten en diensten op de wensen van de klant is dan ook gedurende de groei 
steeds meer gestructureerd. Op dit moment is het niveau van de afstemming dan ook bestuurde 
processen, op de factor “waarde” na. 
Op het gebied van waarde worden alleen puur technische metrieken (doorlooptijden, 
beschikbaarheid, applicatieperformance) gemeten sinds 3 tot 4 jaar. Daarvoor was de rapportage 
naar de klant minder geavanceerd en werden er alleen gegevens over het onderliggende netwerk 
gerapporteerd. Dat wil zeggen dat er voorheen geen gegevens over bijvoorbeeld de beschikbaarheid 
van applicaties en doorlooptijd van incidenten beschikbaar waren. 
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Qua partnerschap is er op strategisch niveau overleg tussen de managers van de ondersteunende 
diensten (zoals de CIO). In dit overleg zijn ook de directeur van het SSC en de directeur van de 
stafdienst Bedrijfsvoering betrokken. De directeur van de stafdienst Bedrijfsvoering valt rechtstreeks 
onder het College van Bestuur. Daarnaast heeft elke faculteit een manager Bedrijfsvoering die onder 
de directeur van de faculteit valt. Deze manager beschikt over een informatiemanager.  
Deze informatiemanagers hebben regelmatig een overleg onderling, waar ook de directeur van het 
SSC bij aanwezig is. In deze verschillende overleggen is het SSC betrokken vanuit hun technische rol. 
Met de klanten kan het SSC goed communiceren. De experts melden dat de klant goed wordt 
verstaan. De medewerkers zijn getraind om zo min mogelijk technische termen te gebruiken bij de 
klant om te zorgen dat deze niet afhaken in het gesprek. Ondanks dat de gesprekspartners ook veel 
kennis van techniek hebben, doordat de gesprekspartners vaak de informatiemanagers van de 
verschillende faculteiten zijn. Deze informatiemanagers, die niet vallen onder het SSC, zijn 
verantwoordelijk voor het inventariseren van de vraag van de gebruikers bij de verschillende 
faculteiten. Ondanks het gebruik van deze informatiemanagers is er in het SSC veel kennis van de 
bedrijfsprocessen binnen de HU aanwezig en spreekt men de taal van haar gebruikers goed. Dit komt 
omdat veel van de werknemers van het SSC zelf gestudeerd hebben aan de HU. Ook zijn veel van de 
applicatiebeheerders geselecteerd en opgeleid uit gebruikers van de systemen waarvan zij 
applicatiebeheerder zijn geworden.  
Om de afstemming verder te verbeteren worden er ook regelmatig cursussen gegeven in het SSC 
voor docenten en administratieve mensen en verzorgt het SSC ook gastcolleges bij de verschillende 
faculteiten. Daarnaast lopen steeds vaker ict-medewerkers mee bij de faculteiten, al gebeurt dit nog 
niet structureel. De managers van de verschillende afdelingen in het SSC lopen bijvoorbeeld per week 
een (halve) dag mee op de HU om de klant en gebruikers beter te begrijpen.  
Bij projecten is het SSC vaak betrokken voor technische adviezen. De bedrijfskundige adviezen 
worden gedaan door de CIO die niet onder het SSC, maar onder de ondersteunende stafdienst 
“Informatie- en voorzieningenbeleid” valt. De projectorganisatie is iets van de laatste 3 tot 5 jaar. 
Grote projecten worden normaliter geïnitieerd door het College van Bestuur en de stafdienst 
Bedrijfsvoering. De projectleider wordt vaak ook geleverd door één van deze partijen. Het SSC neemt 
vaak zitting in de stuurgroep als technische leverancier. De expert vindt dat het per project fluctueert 
of het SSC als partner of als leverancier fungeert. Vergeleken met externe leveranciers denkt het SSC 
actief mee in projecten, maar de experts zien mogelijkheden om nog meer als partner te fungeren. 
Nu wordt er nog te ad hoc over bedrijfsdoelstellingen van de klant gepraat en de mogelijke ict-
projecten die hierop aansluiten.  
In projecten wordt er gewerkt volgens de Prince2-methodiek. De expert meldt dat bijna alle 100 ict-
medewerkers een opleiding hebben gehad over deze projectmethodiek. Vroeger waren de projecten 
op het SSC vooral een interne aangelegenheid, maar tegenwoordig zit er altijd mensen van de 
gebruikersorganisatie bij als dit wenselijk is.  
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De architectuur wordt sinds 2009 vormgegeven met behulp van TOGAF. De leidraad voor de 
architectuur zijn de richtlijnen van SURFnet om zodoende aan te kunnen sluiten op het ketenbrede 
netwerk van het onderwijs. De klant wordt nog niet betrokken bij het opstellen van de architectuur 
en de architectuur wordt niet regelmatig bijgesteld op de bedrijfsdoelstellingen, maar hiervan zien 
de experts wel de noodzaak in. Deze afstemming moet nog worden opgenomen in het proces, want 
deze is pas een half jaar oud en nog volop in ontwikkeling. In 2002 waren er al eerder pogingen 
ondernomen om met architectuur te werken, maar deze zijn toen nooit van de grond gekomen. 
In tegenstelling tot de architectuur wordt de kennis al sinds lange tijd intensief geïnventariseerd. Dit 
gebeurt al ongeveer 5 tot 6 jaar. Voor oprichting van het SSC gebeurde dit incidenteel, maar na het 
oprichten van het SSC gebeurde het steeds regelmatiger en in 2005 is het formeel vormgegeven met 
behulp van een kennismatrix die regelmatig wordt bijgewerkt. Er worden sindsdien mensen opgeleid 
aan de hand van persoonlijke ontwikkelingsplannen en is er een budget voor opleidingen vastgesteld. 
Deze plannen worden afgesteld op de kennistekorten die in de kennismatrix naar voren komen. Vaak 
beginnen medewerkers op de servicedesk. Als er medewerkers zijn die boven het gemiddelde niveau 
op de servicedesk uitsteken, krijgen deze mensen een functie op een technische afdeling op 
voorwaarde dat ze een hbo-studie gaan volgen. 
De experts vinden het dat SSC altijd innovatief is geweest. Op dit moment is er minder tijd 
beschikbaar voor innovatie, omdat er fusie plaatsvindt met het “SSC Facilitair”. Maar de eerste 
innovaties sinds de fusie vinden alweer plaats, bijvoorbeeld de Europese aanbesteding voor 
audiovisueel lesgeven. De innovatie zit vooral in de infrastructuur die ze beheren. De faculteiten zijn 
zelf bezig in hun onderwijs te innoveren (bijvoorbeeld nieuwe onderwijskundige modellen instellen). 
Maar het SSC kijkt als partner wel hoe zij de onderwijsinnovaties van de faculteiten technisch kunnen 
ondersteunen. 
Mening over het model 
Zonder de volledige theoretische basis vinden beiden experts het moeilijk om het model te oordelen. 
Frans van Gielen kan zich voorstellen dat het model werkt in de praktijk. Het model brengt eerst in 
kaart hoe de ontwikkeling van de processen en van de sturing is verlopen en op basis daarvan kan de 
ontwikkeling van de organisatie worden bepaald. Beiden vroegen zich af of er geen model is wat al 
deze onderwerpen behandeld, maar ze kunnen geen voorbeelden noemen. 
Beiden experts denken dat het model volledig is. Doch merken ze op dat het menselijke/personele 
aspect mist in het model. Dit aspect is namelijk van groot belang bij reorganisaties. Bij reorganisaties 
moet het personeel namelijk de veranderingen in de organisatie accepteren. Dit terwijl veel van de 
medewerkers bij de Hogeschool Utrecht in eerste instantie bang waren voor de term SSC, omdat ze 
dit gelijkstelden aan saneren. Later bleek deze angst ongegrond, want in principe zijn alle 
medewerkers van de verschillende oude ict-afdelingen meegegaan naar de nieuwe ict-afdeling. Toch 
hebben een aantal oud-medewerkers die meeverhuisde naar het nieuwe SSC een behoorlijke dip 
gehad bij belangrijke mijlpalen. De fusie was behoorlijk zwaar om te verwerken, want de lokale 
beheerders werden plots centraal aangestuurd en kregen een nieuwe baas waar ze niet om hadden 
gevraagd.  
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Over de toepasbaarheid durft Frans van Gielen weinig te zeggen. Gerard Verwoolde ziet wel 
mogelijkheden om het model toe te passen. Frans van Gielen benadrukt dat men een model volgens 
hem achteraf pas gaat gebruiken. Hij vraagt zich af of er adviseurs zijn die een plan maken en daar 
direct een model voor gebruiken, want dat heeft hij nog nooit meegemaakt. Als voorbeeld noemt hij 
de exploitatietaken: daar is het SSC eerst mee begonnen en langzamerhand groeit daar een model 
als ITIL in. Daarvoor had het SSC al deels processen die op ITIL leken, maar waren de medewerkers 
zich niet bewust dat zij volgens een dergelijk model werkte.  
Beide experts zijn het wel eens met de stelling dat het model gebruikt kan worden om de 
ontwikkelingen uit het verleden in kaart te brengen sinds het oprichten van het SSC en te kijken waar 
de organisatie naartoe groeit. Volgens Frans van Gielen biedt het een aantal aanknopingspunten om 
een gesprek over de ontwikkeling te voeren, indien de gesprekspartner dezelfde taal (er worden 
volgens hem verschillende vaktermen gebruikt in het model) spreekt. 
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Bijlage F Casus Gemeenten 
Verzelfstandigde ict-organisatie 
Geschiedenis: 
De organisatie uit deze case is ruim zeven jaar terug verzelfstandigd en ontstaan uit een aantal 
gemeenten die hun ict-ondersteuning verzelfstandigd hebben in een SSC voor ict-dienstverlening. Op 
dit moment levert dit SSC aan een inmiddels grotere groep gemeenten. Voor de verzelfstandiging 
had elke gemeente zijn eigen ict-medewerkers en werden veel ict-producten en diensten geleverd op 
basis van contracten met derden. Vanaf het moment waarop deze verzelfstandigde ict-organisatie is 
opgericht, werden al deze mensen centraal aangestuurd.  
Taken: 
Op moment van verzelfstandiging begon deze ict-organisatie met het uitvoeren van taken op het vlak 
van exploitatie, handelshuis en regieorganisatie (regie op leveranciers). Het takenpakket is sindsdien 
enigszins uitgebreid en de taken zijn verder geprofessionaliseerd. Één van de grotere wijzigingen is 
dat kort na verzelfstandiging de ondersteuning van de functioneel beheerders ook vanuit het SSC 
wordt uitgevoerd. Dit om de gemeenten te begeleiden in het organiseren van hun vraag naar ict-
producten en diensten. Omdat de vraag beter georganiseerd werd, werd het mogelijk om de vragen 
van de verschillende gemeenten te bundelen. Dit resulteerde erin dat de regietaken professioneler 
van aard werden om de gebundelde vragen optimaal te leveren. Vanaf de start worden er ook ict-
gerelateerde opleidingen en trainingen gegeven door het SSC. Deze ontwikkelingen hebben allemaal 
plaatsgevonden zonder noemenswaardige verhoging van het budget. Dit was mogelijk door de taken 
die de organisatie bij de start reeds uitvoerde na de start te optimaliseren. Daardoor kwam er meer 
capaciteit vrij voor de nieuwe taken en een zwaardere ondersteuning van nieuwe (extra) 
technologie. 
Bestuursorganen: 
De bestuursorganen van deze organisatie zijn altijd gelijk gebleven, zie figuur F.1. Dit komt omdat de 
eisen aan de besturing wettelijk zijn vastgelegd. Er zijn alleen kleine interpretatieverschillen ontdekt. 
Daarnaast zijn gemeenten steeds meer keten- en procesgeoriënteerd gaan werken, omdat dit 
tegenwoordig maatschappelijk van de overheid wordt verwacht. 
De besturing bestaat uit een Algemeen Bestuur, Dagelijks Bestuur en Adviescommissie. Deze zien toe 
op de Directie. Deze beschikt over een stafafdeling Personeel en Organisatie. Het Algemeen Bestuur 
is eindverantwoordelijk voor de ict-organisatie en beslist onder andere over de leden van 
het Dagelijks Bestuur, vaststellen van de begroting en de rekening, het mandateren van 
bevoegdheden aan het Dagelijks Bestuur en regelen van de gevolgen van toe- of uittreding van 
organisaties. Het Dagelijks Bestuur houdt toezicht op de bedrijfsvoering van de verzelfstandigde ict-
organisatie en minder op het ict-beleid van het samenwerkingsverband. De Adviescommissie wordt 
gevormd door de gemeentesecretarissen en directeuren van de aangesloten organisaties en heeft als 
verantwoordelijkheden onder andere het adviseren van het Dagelijks Bestuur over het gezamenlijke 
ict-beleid binnen het samenwerkingsverband overkoepelend informatie- en investeringsplan en 
bijbehorende prioriteiten voor de uitvoering. De Adviescommissie is de opvolger van de ict-
stuurgroep gemeenten verantwoordelijk voor het opzetten van het samenwerkingsverband. Deze 
was samengesteld uit de gemeentesecretarissen van de betrokken gemeenten. Gelijktijdig met de 
formele start van het SSC werd de stuurgroep omgevormd tot de bovengenoemde Adviescommissie. 
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Figuur F.1: Organogram gemeente 
Er is geen klantenraad, maar een platform met informatiemanagers van de opdrachtgevende 
gemeenten. Deze raad overlegt met het SSC over ontwikkelingen in de eigen organisaties om 
zodoende kansen en mogelijkheden voor samenwerking vast te stellen. De informatiemanagers 
stellen ook informatieplannen op voor hun eigen organisatie. Het SSC als verzelfstandigde ict-
organisatie verzamelt de verschillende informatieplannen en probeert deze tot een overkoepelend 
informatieplan te bundelen en waar mogelijk synergievoordelen te behalen. 
Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
Voor de verzelfstandiging werd over de verschillende sturingsonderwerpen vooral door de I&A-
coördinatoren bij de gemeenten zelf beslist. Sinds verzelfstandiging hebben de verschillende 
gemeenten nog steeds veel invloed op de beslissingen. De gemeenten bepalen vooral de functionele 
wensen en eisen die nodig zijn voor de ondersteuning van bedrijfsvoering en dienstverlening. De ict-
organisatie adviseert hierin, zoekt de grootste gemene deler, helpt de opdrachtgevers om namens 
hen een gemeenschappelijk programma van eisen op te stellen voor mogelijke oplossingen en 
beheert na aanschaf implementatie de oplossingen. De ict-organisatie heeft het primaat over de 
technische architectuur daarvan, de gemeenten de bedrijfsarchitectuur. Het SSC faciliteert de 
discussie en besluitvorming rondom de gemeenschappelijke Informatiearchitectuur. In de sturing 
hebben geen grote veranderingen plaatsgevonden, omdat deze is vastgelegd in gemeenschappelijke 
regelingen van de overheid. Er zijn kleine interpretatieverschillen ontdekt en de verschillende 
bestuursorganen zijn steeds professioneler gaan samenwerken.  
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In de sturing heeft het algemeen bestuur een controlerende taak door de jaarrekening en begroting 
goed te keuren. Daarnaast bewaakt dit bestuursorgaan de synergie tussen de verschillende 
gemeenten en de ict-organisatie. Hierover wordt gerapporteerd aan zowel gemeenten als ict-
organisatie. 
Ict-principes: 
Dit wordt besloten door het Dagelijks bestuur op advies van de Adviescommissie met inbreng van het 
platform informatiemanagers en de directie. De mate van gemeenschappelijkheid hiervan bepaalt de 
synergie en effectiviteit van het SSC.  
Ict-architectuur: 
De directie waarborgt dit op basis van keuzen gemaakt door de Adviescommissie en platform 
informatiemanagers.  
Ict-infrastructuur: 
De directie van de ict-organisatie beslist over welke technieken gebruikt worden. De 
Adviescommissie en het platform informatiemanagers kiezen de algemeen te leveren producten en 
diensten. Hierin fungeert de ict-organisatie als adviseur die de wensen van de verschillende 
gemeenten zoveel mogelijk combineert. De ict-organisatie probeert met één generieke 
infrastructuur en applicatielandschap zoveel mogelijk aan alle eisen en wensen van de gemeenten te 
voldoen. Formeel beslist de directie, maar de klanten hebben via de Adviescommissie en het 
platform informatiemanagers een grote invloed op de beslissingen van de ict-organisatie, vooral met 
betrekking tot de specifieke applicaties. De onderliggende technische infrastructuur wordt 
voornamelijk bepaald door de ict-organisatie. 
Bedrijfsapplicaties: 
De Adviescommissie en het platform informatiemanagers adviseren welke applicaties benodigd zijn. 
Hierin fungeert het SSC als adviseur die de wensen van de verschillende gemeenten zoveel mogelijk 
combineert en uiteindelijk beslist in overleg met de klant welke oplossing wordt gekozen. Vaak wordt 
het advies van de klant overgenomen. 
Prioriteiten: 
De Adviescommissie en het platform informatiemanagers kiezen de applicaties. Hierin fungeert de 
ict-organisatie als adviseur voor de verschillende gemeenten. Het SSC betrekt bij haar advisering de 
mogelijkheid op de te behalen synergievoordelen. Ook hier geldt dat de klanten veel invloed hebben 
op de beslissingen van de ict-organisatie.   
Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
Exploitatie: 
In het begin waren vooral de service support front-office en een deel van de service delivery front-
office processen aanwezig. De expert geeft aan dat de verzelfstandigde organisatie geleidelijk 
toegewerkt heeft naar de meest optimale werkwijze. Geleidelijk kwamen de processen meer in beeld 
en werd er steeds meer op de resultaten gestuurd. Sinds het begin van de verzelfstandigde ict-
organisatie is het ITIL-framework gebruikt als leidraad voor het inrichten van de processen. Op dit 
moment zijn de meeste procesclusters ingericht door de verzelfstandigde ict-organisatie. De service 
support front- en back-office processen zijn allemaal gestructureerd en ingevoerd met behulp van de 
software TOPdesk.  
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De service delivery-processen zijn ook aanwezig. Met betrekking tot de back-office processen geeft 
de expert aan dat continuïteitsbeheer, capaciteitsbeheer en beschikbaarheidsbeheer nu nog ad hoc 
gebeuren. De organisatie is terughoudend in deze processen, omdat ze niet te veel in één keer 
kunnen investeren. Doch wordt er getracht continue voorwaarden te scheppen om te voldoen aan 
deze voorwaarden. Zo is de belangrijke data van de klanten op meerdere locaties redundant 
opgeslagen. Over de service delivery front-office processen geeft de deskundige aan dat ze nog 
steeds optimaliseren. De Service Level Agreement van het serviceniveaubeheer is nu rudimentair, 
maar de organisatie is continue bezig deze te verbijzonderen. Hierbij wordt getracht een balans te 
vinden tussen eenvoud en differentiatie tussen de verschillende gemeenten.  
Ontwikkeling en onderhoud:   
Deze taak voert de organisatie niet uit, de taak wordt uitbesteed. 
Functioneel beheer: 
Direct na de start van de verzelfstandigde ict-organisatie was het functioneel beheer primair bij de 
klanten ingericht. Al spoedig kwam men er achter dat er behoefte was vanuit de klanten aan 
begeleiding in het organiseren van de vraag en de opdrachtverstrekking aan de leveranciers. Om de 
processen van functioneel beheer in te richten is gebruik gemaakt van BiSL, maar is de organisatie 
vooral niet te dogmatisch geweest. Er is wel een duidelijke scheiding tussen vraag en aanbod 
gemaakt, maar de organisatie richt zich vooral op pragmatisch werken in plaats van “theoretisch 
geneuzel”. Op dit moment helpt het SSC de gemeenten bij het opstellen van de IV-
organisatiestrategie. Het opstellen van een informatiestrategie gebeurt procesmatig. Dit gebeurde 
snel na verzelfstandiging en hierin is een steeds beter inzicht ontstaan. De afstemming tussen IV-
organisatie en informatiestrategie vindt nog te weinig plaats, omdat het relatief kleine gemeenten 
zijn. Deze hebben te weinig tijd, noodzaak en focus om dit goed te regelen. Op dit moment adviseert 
de verzelfstandigde ict-organisatie op dit vlak. De sturende processen zijn allemaal aanwezig. Het 
gebruiksbeheer wordt door de ict-organisatie geregisseerd, hierbij doet zij een deel zelf en wordt een 
deel aan derden uitbesteed. Er zijn binnen de verzelfstandigde ict-organisatie applicatiespecialisten 
verantwoordelijk voor het cluster functionaliteitenbeheer. 
Handelshuis: 
De handelshuistaken worden sinds verzelfstandiging uitgevoerd. Dit gebeurt niet via een specifiek 
raamwerk. De verzelfstandigde ict-organisatie heeft de processen ingericht, omdat zij ze levert en 
ook eigenaar van de spullen (computers e.d.) is. Deze worden allemaal geregistreerd in een 
database. De processen zijn allemaal strakker geworden sinds verzelfstandiging. Het vastleggen van 
administratieve gegevens in de database is in verband met de noodzaak tot compliance sterk 
verbeterd. De betrouwbaarheid van de administratie is hierdoor ook steeds beter te toetsen, omdat 
de gereedschappen veel beter op orde zijn. 
Regietaken:  
In het begin waren de regieprocessen niet in beeld. De expert zegt dat op een gegeven moment door 
de groei van de ict-organisatie de processen steeds meer in beeld kwamen. Toen zijn de processen 
concreet vormgegeven, maar niet volgens een bepaald raamwerk. Voor het tenderen is een strak 
proces ingericht om Europese aanbesteding mogelijk te maken.  
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Het aansturen van derden namens de klant doet de verzelfstandigde ict-organisatie ook via een 
proces. Hierbij wordt nog onvoldoende aangestuurd op de risico’s. Men is bezig dit te verbeteren. De 
organisatie wil de voorwaarden scheppen om leveranciers marge te laten behalen, maar ook een 
aantrekkelijk aanbod voor haar klanten te realiseren. De expert geeft ook nog een aantal processen 
aan die hij ook als regietaken ziet, namelijk het ondersteunen van informatiemanagement bij de 
klanten en zodoende synergiekansen benoemen binnen de verschillende gemeenten. De klanten 
worden ook opgeleid om beter hun vraag in kaart te kunnen brengen. Zodoende wordt getracht de 
klanten te versterken, waardoor zij volgens de expert de verzelfstandigde ict-organisatie beter aan 
kunnen sturen. 
Volwassenheid van de processen:  
De processen van de organisatie zijn allemaal globaal beschreven. Deze beschrijvingen worden 
steeds beter en verfijnder. Dit is mogelijk omdat de organisatie steeds meer leert en beter weet hoe 
hun processen worden uitgevoerd. Op de processen wordt in de loop der tijd ook steeds meer 
gestuurd, maar er blijft ook ruimte voor zelfstandigheid. Doch wordt er nog weinig gemeten aan de 
processen: alleen een beperkt aantal indicatoren voor de SLR. 
Er is een functie binnen de organisatie ingesteld die verantwoordelijk is voor het continue zoeken van 
verbeteringen voor processen. Dit wordt vooral bewerkstelligd door andere collega’s te begeleiden in 
het verbeteren van processen. 
Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten  
De afstemming van deze verzelfstandigde ict-organisatie is in de loop der jaren gegroeid van ad hoc 
naar afgesproken processen. Maar de volwassenheid van de organisatie scheelt nogal per factor. Zo 
is de sturing goed geregeld via gemeenschappelijke regelingen. De enige factor waar de organisatie 
nog iets achterloopt, is het inzichtelijk maken van de waarde die de ict toevoegt bij haar klanten. Dit 
komt volgens de expert doordat er nooit een nulmeting is gedaan voor verzelfstandiging, dit maakt 
het lastig de voordelen tastbaar te maken. De rapportage naar de klant betreft vooral informatie 
over de voortgang projecten, bijvoorbeeld invoering van het midoffice. Technische zaken die 
gerapporteerd worden, beperken zich tot vooral beschikbaarheid en terugblik op zaken zoals 
verstoringen. Deze rapportages bestaan al sinds verzelfstandiging. Daarnaast wordt één keer per jaar 
een benchmark met andere ict-organisaties gedaan, hierover wordt ook gerapporteerd aan klanten. 
De communicatie is vrij ontspannen doordat de organisatie ontstaan is uit haar klanten, daardoor 
was er al een persoonlijk netwerk aanwezig. De verzelfstandigde ict-organisatie begrijpen de 
bedrijfsprocessen dan ook goed. Na verloop van tijd werd er ook meer capaciteit vrij gemaakt om 
deze relatie verder te verbeteren. Een voorbeeld hiervan is dat er regelmatig informatieadviseurs 
een dag meelopen bij de klanten.  
De organisatie heeft ook een rol binnen de bedrijfsvoering van haar klanten en is dan ook regelmatig 
aanwezig in een adviserende rol bij tactische overleggen, omdat volgens de expert hier de ict en de 
gemeenten elkaar het meeste raken. Op strategisch niveau zijn er veel overleggen tussen de 
adviseurs van de ict-organisatie en de verschillende MT’s van klanten, waar wederzijds de plannen en 
mogelijkheden voor de toekomst worden doorgenomen. In deze overleggen probeert de 
verzelfstandigde ict-organisatie de technologische ontwikkelingen aan te geven en inzichtelijk maken 
waar de kansen liggen op ict-gebied zonder concessies te doen aan de bedrijfsvoeringsidealen van de 
klanten. Bij projecten is altijd bekend welke bedrijfsprocessen van de klant worden geraakt.  
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De klanten worden in een project altijd vertegenwoordigd door een opdrachtgever, die stuurt een 
projectmanager van de verzelfstandigde ict-organisatie aan. De projectleider beschikt over een 
projectgroep waar alle gemeenten inzitten. Als projecten bij de gemeente complex zijn, is er altijd 
een adviseur van de verzelfstandigde ict-organisatie bij betrokken in overleg met de opdrachtgever. 
Als de complexiteit laag is, wordt er een projectleider van de klant ingezet, omdat ze uit willen gaan 
van de kennis die al aanwezig is bij de klant. 
De organisatie gebruikt als architectuur een vertaling van het Gemeentelijke Model Architectuur 
(GEMMA) dat wordt gebruikt door de klanten. Hierop heeft de ict-organisatie haar eigen 
dienstverlening gebaseerd. Daarnaast zegt de expert dat er gebruik wordt gemaakt van het 
negenvlaksmodel. Er wordt ook regelmatig gecontroleerd of aan deze architectuur wordt voldaan en 
of deze aansluit op de bedrijfsdoelstelling van de klant. Dit is vanaf het begin van verzelfstandiging 
gedaan en steeds verder uitgebreid.  
Voor het bepalen van het kennisniveau is geen formeel proces aanwezig. Er wordt altijd wel gericht 
gezocht naar mensen om kennis aan te vullen, maar dit gebeurt informeel. De organisatie weet waar 
kennis uitgebreid kan worden. Dit gebeurt door mensen aan te nemen, maar ook door mensen 
intern op te leiden met behulp van opleidingsplannen, intervisie en interne trainingen. Het 
kennisniveau is dan ook sterk gestegen sinds verzelfstandiging. De expert geeft wel aan dat voor de 
technische functies nog steeds hoger opgeleidde mensen worden gezocht (HBO+), omdat deze een 
breder perspectief hebben, andere competenties hebben en meer passen bij de behoefte om op 
tactisch en strategisch niveau te werken en te denken . 
De verzelfstandigde ict-organisatie heeft een rol als partner en is niet enkel een leverancier. Volgens 
de expert is de ict van de klanten een stuk innovatiever geworden, dit was dan ook één van de 
doelen van de gemeenten ten tijde van verzelfstandiging. Voor verzelfstandiging was de ict van de 
gemeenten niet innovatief, maar creatief. Gedurende de groei van de verzelfstandigde ict-organisatie 
is de innovatie toegenomen. Hedendaags wordt continue overlegd met de klanten waar de 
verzelfstandigde ict-organisatie meerwaarde kan bieden. 
Mening over het model 
Volgens de expert komt uit het model duidelijk naar voren dat zijn organisatie zich tegenwoordig veel 
meer is gaan richten op het beheren van de complete informatievoorziening in tegenstelling tot 
alleen automatiseren. De deskundige denkt echter wel dat het model niet kan achterhalen hoeveel 
energie erin is gestoken om de verzelfstandiging van de ict-organisatie mogelijk te maken. Hij mist in 
het model bijvoorbeeld aandacht voor de grote standaardisaties van de techniek en de daarmee 
behaalde voordelen. Deze voordelen uiten zich in kosten- en beheersbaarheidvoordelen, maar ook 
kan met minder manuren hetzelfde werk worden uitgevoerd, waardoor meer manuren beschikbaar 
zijn voor nieuwe taken zoals advieswerk en projecten. Daarnaast is de expert van mening dat het 
negenvlaksmodel [Strategic Alignment Model Enhanced] niet uitgebreid wordt behandeld, hoewel 
deze wel verdekt zit in de vragen van het interview. De expert stelt voor om dit model per vlak door 
te nemen om te de taakverdeling tussen verzelfstandigde ict-organisatie en klanten door te nemen. 
De toepasbaarheid van het model vindt de expert lastig in te schatten. De expert geeft aan dat door 
de clustering van de vragen er voldoende aanknopingspunten zijn voor een gesprek over de 
ontwikkeling van sturing en organisatie bij de verzelfstandigde ict-organisatie. Dit vindt de expert 
heel helder aan dit model. Daarnaast worden de vragen logisch doorlopen. 
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Bijlage G Casus Diverse branches 
Verzelfstandigde ict-organisatie 
Geschiedenis: 
Voor de verzelfstandiging was er een centrale ict-afdeling ontstaan uit verschillende kleine ict-
afdelingen, nadat een aantal zorginstellingen gingen fuseren en de verschillende ict-afdelingen 
gingen samenwerken. Deze organisatie is tien jaar geleden verzelfstandigd doordat het management 
van de ict-afdeling van een zorginstelling een management buy-out deed. Deze leverde de ict-
producten en diensten niet op basis van een SLA, maar een budgetverplichting. Na verzelfstandiging 
werden de producten en diensten uiteraard wel verrekend op basis van afname, dit was een 
combinatie van een urenverplichting en een SLA voor de belangrijkste applicaties en 
24uursondersteuning. Op dit moment levert de verzelfstandigde ict-organisatie haar producten en 
diensten aan een heterogene groep klanten.  
Taken: 
In het begin richtte de organisatie uit deze casus zich voornamelijk op de exploitatietaken, 
functioneel beheer en was er een handelshuis. Het was de taak om de dienstverlening die er al was 
voor verzelfstandiging wat er was voor te zetten als verzelfstandigde ict-organisatie. Zodoende 
acteerde de organisatie in het begin meer als ict-afdeling van de enige klant dan verzelfstandigde ict-
organisatie. In het begin kwamen dan ook de functioneel beheerders mee vanuit de organisatie 
waaruit verzelfstandigd werd. Later heeft de klant zelf nieuwe functioneel beheerders in dienst 
genomen. Dit heeft erin geresulteerd dat hedendaags het functioneel beheer van een groot aantal 
applicaties bij de klanten ligt en de ict-organisatie alleen voor een aantal centrale applicaties (bijv. e-
mail) het functioneel beheer uitvoert. Het handelshuis is ook gegroeid. In begin had de klant waaruit 
verzelfstandigd is haar eigen leveranciers. Later kwamen er nieuwe klanten bij die gebruik wilde 
maken van de kennis van de ict-organisatie met betrekking tot het leveren van ict-commodities, toen 
is het handelshuis verder geprofessionaliseerd om aan de vraag van de klanten te voldoen. Toen is 
ook de kennis en het aantal contacten gegroeid om scherper in te kunnen kopen. Op dit moment is 
men ook bezig een regieorganisatie in te richten om de leveranciers beter te kunnen aansturen. 
Hiervoor is de organisatie nog op zoek naar nieuwe medewerkers met voldoende ervaring, 
vaardigheden en kennis om dit verder in te richten.  
Bestuursorganen: 
Op moment van verzelfstandiging was er een Raad van Commissarissen, hierin zat de enige klant, de 
verzelfstandigde ict-organisatie en een onafhankelijke voorzitter. De Raad van Commissarissen is in 
2008 opgeheven. De raad functioneerde volgens de expert niet, omdat de raad zeer passief was en 
er geen goede adviezen vandaan kwamen. In 2009 is een Raad van Advies met externe adviseurs 
ingesteld. Deze raad bestaat uit ervaren zelfstandige ondernemers en geeft adviezen over het 
ontwikkelen van de organisatie. De klanten zijn niet meer betrokken in een raad.  
Er was geen klantenraad en geen stuurgroep. Zie figuur G.1 voor de situatie vroeger en figuur G.2 
voor de situatie hedendaags. 
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Figuur G.1: Organogram diverse (vroeger) 
De organisatie is meerdere malen aangepast om te anticiperen op de groei van de organisatie. In het 
begin was er een directie waar alle 15 medewerkers ondervielen. Later zijn er coördinatoren 
benoemd om het groeiend aantal werknemers beter te kunnen aansturen. Er waren coördinatoren 
voor verschillende afdelingen, zoals netwerkbeheer en applicatiebeheer. Op dat moment waren de 
coördinatoren vooral beheerders met een aantal coördinerende taken. Hedendaags zijn er 
werknemers met meer managementbevoegdheden en die zich voltijd richten op het sturen van hun 
afdeling. 
Ook zijn er nu andere afdelingen, zoals operations en engineering. De directie blijft 
eindverantwoordelijk voor het reilen en zeilen binnen de organisatie. 
 
Figuur G.2: Organogram diverse (hedendaags) 
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Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
De sturing van deze organisatie is op vele vlakken gewijzigd sinds de verzelfstandiging. In het begin 
van de organisatie bestond de organisatie uit vijftien man die aangestuurd werden door een directie. 
De klanten vroegen producten en diensten en deze werden geleverd. Regelmatig bepaalde de klant 
hierbij ook welke architectuur en pakketten er werden gebruikt. Als er nog ruimte was voor 
beslissingen werden deze genomen door de directie van de verzelfstandigde ict-organisatie. Toen de 
organisatie groter werd zijn er coördinatoren benoemd om de afdelingen aan te sturen. Deze 
coördinatoren krijgen steeds meer managementtaken, maar de directie blijft eindverantwoordelijk 
voor de organisatie. 
In het begin werden alle onderwerpen door de directie van de verzelfstandigde ict-organisatie 
besloten. De invloed van de klant was groot, maar directie neemt uiteindelijk de besluiten. De 
afgelopen jaren is men bezig de verschillende taken van de bestuursorganen explicieter te maken, 
deze worden nu beschreven.  
Ict-principes: 
De directie beslist de uitgangspunten. Eventueel gebeurt dit met advies van de Raad van Advies. 
Ict-architectuur: 
De architectuur wordt niet strikt vastgelegd. Dit is weleens samen gedaan met een aantal externe 
partners die adviseerde. Daarom wordt er niet expliciet over beslist. Beslissingen op dit gebied 
worden ad hoc gemaakt door de directie van de ict-organisatie. 
Ict-infrastructuur: 
In overleg met klant wordt de ict-infrastructuur bepaald door directie van de verzelfstandigde ict-
organisatie. 
Bedrijfsapplicaties: 
In principe vragen klanten om een bepaalde applicatie. De verzelfstandigde ict-organisatie kijkt of het 
realiseerbaar is en levert de applicatie. De directie besluit dus formeel welke applicaties worden 
geleverd, maar klanten hebben hier veel invloed op. 
Prioriteiten: 
De klant bepaald de prioriteiten van haar projecten. Bij problemen adviseert de ict-organisatie de 
klant vanuit eigen perspectief om de projecten efficiënter te laten verlopen. Bij conflicten tussen 
verschillende klanten beslist de directie. 
Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
Exploitatie: 
In het begin richtte de verzelfstandigde ict-organisatie zich voornamelijk op de back-office service 
delivery-processen en de front-office service supportprocessen. De service support front-office 
processen werden afgehandeld door middel van een servicedesk, deze pakte alle meldingen ad hoc 
als incident op. De back-office service delivery-processen waren heel basaal ingericht en vonden ad 
hoc plaats. Deze waren volkomen gericht op instandhouding van de ict-infrastructuur, want er waren 
nog geen uitgebreide kwaliteitseisen vanuit de klant op dit moment. 
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Na ongeveer twee jaar zijn de front-office service delivery processen geïntroduceerd. Ook werden ad 
hoc de back-office service supportprocessen uitgevoerd. Daarna is geprobeerd om deze taken 
procesmatig uit te voeren met behulp van ITIL en MOF, maar het lukte niet om deze raamwerken 
daadwerkelijk te operationaliseren. Zo zijn er toentertijd diverse pogingen gedaan om het 
serviceniveau-, incident- en wijzigingsbeheer vorm te geven, maar deze zijn niet werkelijk in de 
organisatie doorgedrongen. Vanaf 2009 is in eerdergenoemde processen vooruitgang geboekt, maar 
het gewenste niveau is nog niet bereikt. De processen zijn namelijk nog niet voldoende gedefinieerd 
om volledig in te voeren, dat wil zeggen dat delen van het proces zijn gedocumenteerd en andere 
delen nog wel ad hoc plaatsvinden. Er is nu wel bekend welke processen er globaal aanwezig zijn om 
de exploitatietaken goed uit te kunnen voeren en er is inzicht in de noodzaak om meer met de 
processen te gaan doen. De volgende stap is het uitwerken van alle beheerprocessen in 
gedocumenteerde, gedefinieerde processen, zoals op dit moment gedaan wordt met incident-, 
serviceniveau- en wijzigingsbeheer. 
Ontwikkeling en onderhoud:  
Deze taak voert de organisatie niet uit, de taken worden uitbesteed. 
Functioneel beheer: 
In het begin was het cluster gebruiksbeheer duidelijk te herkennen binnen de organisatie. Later is dit 
cluster meer naar de klant verschoven. De klant voert zelf het functioneel beheer van de 
bedrijfsspecifieke applicaties uit. De verzelfstandigde ict-organisatie richt zich alleen op functioneel 
beheer van de standaardpakketten (zoals e-mailvoorziening, tekstverwerker en spreadsheet). Op dit 
moment herkent de expert wel delen van BiSL, zoals het cluster opstellen informatiestrategie. Er 
wordt over de in dit cluster genoemde onderwerpen gesproken binnen de organisatie, maar de 
processen zijn nog niet vormgegeven met bijvoorbeeld BiSL. Er wordt over gesproken omdat ze het 
belang zien om betrokken te worden bij het opstellen van de IV-organisatie en informatievoorziening 
van de klant. Een uitzondering zijn de sturende processen, deze zijn (deels) ingericht. 
Handelshuis: 
De inkoop, opslag, verkoop en levering van standaard producten vond in het begin ad hoc plaats, 
maar werd financieel altijd nauwkeurig geadministreerd. Tijdens de eerste jaren na verzelfstandiging 
werd deze processen steeds verder ingericht, maar niet via een bepaalde methodologie. Hedendaags 
wordt er gekeken om de processen in te richten met behulp van een ERP-pakket en er wordt 
gekeken om de interne verkoopdienst beter aan de externe verkoopdienst te koppelen. De 
processen zijn al aangepast om niet alleen naar prijs te kijken, maar ook naar andere aspecten zoals 
de kwaliteit van het product en de betrouwbaarheid van de leverancier.  
In de toekomst wil de organisatie nog strategischer inkopen, oftewel betere kortingen, betere 
ondersteuning van de leveranciers en snellere levertijden. De expert sprak ook de wens uit om 
dagelijks de financiële administratie te kunnen inzien om inzichtelijk te hebben of er wordt gedaan 
wat er is afgesproken (intern en met klanten). Op dit moment wordt de boekhouding één keer per 
jaar gecontroleerd door een accountant. 
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Regietaken:  
Kort na verzelfstandiging waren en geen regietaken binnen deze organisatie te herkennen. Na 2 tot 3 
jaar werden deze taken ad hoc voor de klant gedaan. Er werd bij de selectie van leveranciers vooral 
gebruik gemaakt van bestaande contacten. Er was vaak een vertrouwensrelatie tussen de organisatie 
en de leveranciers, waarbij ze elkaar hielpen te groeien. Het aansturen van deze derde partijen 
gebeurde pas op het moment van probleemsignalering. Hedendaags is er meer diepgang in de 
relaties met leveranciers. Het tenderen en aansturen van derden wordt dan ook meer procesmatig 
gedaan. De organisatie wil namelijk langere relaties met toeleveranciers op basis van SLA’s (met 
daarin bijvoorbeeld afspraken over kortingen). Voor de regietaken wordt geen raamwerk gebruikt.  
Volwassenheid van de processen:  
Kort na de verzelfstandiging van deze organisatie werd er weinig procesmatig gewerkt en vonden 
activiteiten reactief plaats. Geleidelijk probeert de organisatie meer procesmatig te denken. Er is 
begonnen met het documenteren van de belangrijkste processen, want op dit moment zijn alleen 
kleine stukken van processen gedocumenteerd. De wens van de directeur is om te werken volgens 
het principe “zeggen wat we doen en doen wat we zeggen”. Dit betekend dat de processen steeds 
beter worden beschreven en dat processen ook worden ingepland.  
In het begin werd niets gerapporteerd over de processen. Langzamerhand werden er kleine aspecten 
van de processen gemeten, bijvoorbeeld informatie van de telefooncentrale en een aantal getallen 
met betrekking tot de afhandeling van incidenten en wijzigingen (voor de SLR’s). Hedendaags wordt 
er steeds meer gerapporteerd op basis van een SLA met strakkere afspraken over de metingen. Het 
handelshuis is een uitzondering hierop, want was wel inzichtelijk door middel van de financiële 
administratie, dit blijkt volgens de expert uit het feit dat elk jaar de jaarrekening snel opgeleverd kan 
worden. 
In het begin werden processen niet continue verbeterd, omdat de organisatie niet in processen 
dacht. Op dit moment worden processen verbeterd, maar dit gebeurt ad hoc. De organisatie is er wel 
van bewust dat processen continue moeten worden verbeterd om de kwaliteit van dienstverlening te 
verbeteren, maar dit inzicht moet nu nog in de praktijk worden toegepast. Volgens de expert is er 
onbewust veel kennis binnen de organisatie en moet deze kennis structureel beter worden benut 
door beter bewust te worden van de aanwezige kennis. 
Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten  
De afstemming tussen deze verzelfstandigde ict-organisatie en haar klanten is te vergelijken met een 
dalparabool. In het begin was er één klant waar de ict-organisatie uit ontstond, door de nauwe 
verbintenis was er goed begrip voor elkaar. Op den duur werd de relatie professioneler, maar 
hierdoor viel ook een deel van het begrip voor elkaar weg. Daarnaast kreeg de verzelfstandigde ict-
organisatie er klanten bij de in andere branches opereerde, waardoor er minder begrip was van de 
bedrijfsprocessen van deze nieuwe klanten.  
In de laatste twee jaar is onderkend dat de afstemming tussen de wensen van de klant en de ict-
producten en diensten van de leverancier weer beter op elkaar afgestemd moeten worden. De 
deskundige zegt dat zijn organisatie te veel als leverancier wordt gezien en wil een echte partner zijn 
die actief meedenkt met de klanten. Om dit te bereiken werkt de verzelfstandigde ict-organisatie aan 
de verschillende factoren, die in het vervolg van deze paragraaf verder worden uitgewerkt. 
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Zo zijn er onder andere niet technische mensen aangenomen om te praten met klanten over 
bedrijfsstrategie en –ontwikkelingen en ook technologische innovaties door te spreken. Deze mensen 
praten met de directies en ict-managers van de klanten. Daarnaast zijn zij sporadisch aanwezig bij 
directieoverleggen van de klant. Dit gebeurt allemaal nog niet structureel en zowel op initiatief van 
de klant als van de verzelfstandigde ict-organisatie. Bij projecten zijn er tegenwoordig ook bijna altijd 
gebruikers van de klant toegevoegd om de afstemming te verbeteren. Deze worden nauw betrokken 
bij het project om te adviseren en de mening namens de gebruikersgroep te geven. Anderzijds 
worden zij gebruikt om commitment bij de gebruikers te kweken om de wijzigingen te accepteren.  
Bij een aantal klanten lopen nu seniormedewerkers met technische en bedrijfskundige kennis van de 
verzelfstandigde ict-organisatie mee. Deze moeten de verbinding vormen tussen klant en leverancier. 
Hier wil men twee voordelen uit halen: de ict-leverancier is dichterbij voor de klant wat prettig voor 
de klant is en anderzijds kan de verzelfstandigde ict-organisatie beter begrijpen wat er speelt bij de 
klanten. Door actiever mee te denken met de klant probeert men de overgang te maken van louter 
leverancier naar een echte partner. 
Dat het begrip nog niet heel groot is, blijkt uit dat er vaak technisch wordt gesproken met klanten en 
veel minder over de bedrijfsdoelstellingen. Aan de klant worden dan ook voornamelijk technische 
metrieken gerapporteerd, bijvoorbeeld responsetijden en de beschikbaarheid van de infrastructuur. 
De metrieken ontwikkelen zich op dit moment, dat wil zeggen: het worden er meer en de metrieken 
worden scherper gedefinieerd. De wens is om de metrieken meer vanuit de bedrijfsdoelstellingen 
van de klant te rapporteren, maar zover is de ict-organisatie nog niet.  
Op dit moment zijn er nog geen architecturen opgesteld voor de klanten. Er zijn wel pogingen 
geweest om klanten te adviseren op dit vlak op basis van ervaringen bij andere klanten. Maar er was 
onvoldoende kennis van architecturen bij zowel de klant als de verzelfstandigde ict-organisatie, 
waardoor dit volgens de expert niet goed werkte. Bij een klant is het wel gelukt door het inhuren van 
een externe expert, maar bij twee andere klanten schrok het werken met architecturen af. 
Met betrekking tot kennis werd in het begin van de verzelfstandiging vooral doorgegaan met de 
huidige bedrijfsvoering en werd er alleen extra mankracht aangenomen, zonder het aannamebeleid 
af te stemmen op het gebrek aan kennis binnen de organisatie. Sinds 2009 wordt gebruik gemaakt 
van een kennismatrix. Deze matrix bevat vlakken die aangeven welke basiskennis de organisatie 
nodig heeft om de klanten optimaal te kunnen bedienen. Toen bekend was welke kennis ontbrak, 
kon de ontbrekende kennis gericht aangevuld worden door specifiek mensen met die kennis aan te 
nemen of medewerkers op te leiden door middel van opleidingsplannen. Het gebrek aan kennis 
neemt hierdoor af binnen de verzelfstandigde ict-organisatie.  
Qua innovatie vindt de expert vooral de manier van verzelfstandiging heel innovatief, dit is bijna niet 
nagedaan in Nederland en het buitenland. Het leverde lage beheerkosten per eenheid op. Op het 
gebied van producten is de ict-organisatie minder innovatief. Zij gaf weinig adviezen aan de klanten 
en dacht weinig over toegevoegde waarde voor klanten. Dit komt omdat de organisatie zich vooral 
richtte op efficiënte exploitatie. Maar de ict-organisatie wil hierin groeien en ook actief meedenken 
met klanten. Daarnaast zal er door de ict-organisatie zelf meer geïnnoveerd moeten worden, zodat 
deze innovaties met de klant gedeeld kunnen worden.  
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Mening over het model 
Volgens de expert van deze organisatie kan men dit model toepassen als hulpmiddel om terug te 
kijken hoe de verzelfstandigde ict-organisatie zich heeft ontwikkeld. Hoewel dit model niet bestond 
op moment van verzelfstandiging, behandelt het toch een breed spectrum van de belangrijkste 
ontwikkelingen die de verzelfstandigde ict-organisatie doorlopen heeft en brengt het de huidige 
situatie in kaart. Dit heeft de expert nog nooit meegemaakt, meestal werd maar een klein deel van 
de ontwikkelingen in kaart gebracht, maar dit model geeft een groter globaal overzicht.  
De expert vindt het lastig om de volledigheid van het model in te schatten, zonder de theoretische 
basis volledig te kennen. Op basis van het interview ziet hij wel toepassingsmogelijkheden voor het 
model. Met het model heeft de expert ingezien hoe de ontwikkeling van zijn organisatie is verlopen, 
dat wat de organisatie doet zo slecht nog niet is en dat de ontwikkelingen die hebben 
plaatsgevonden logisch zijn. Met behulp van de inzichten die hiermee samenhangen, kunnen de 
huidige ontwikkelingen worden gestuurd. Daarnaast kan vergeleken worden of plannen voor de 
toekomst logisch voortvloeien uit de ontwikkelingen van het verleden.  
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Bijlage H Casus GDI 
Verzelfstandigde ict-organisatie 
Geschiedenis: 
In 1999 is de ict-afdeling van drie directies (Directie Financieel-Economische Zaken, Directie 
Personeel en Organisatie en Directie Algemene Zaken Bestuursdepartementen) samengevoegd in het 
SSC GBO dat verantwoordelijk werd voor de centrale financiële en personele informatiesystemen. In 
2006 kreeg het GBO de status baten-lastendienst waarmee het een verzelfstandigde ict-organisatie 
werd. Het GBO fuseerde in 2009 met DBOB-ICT en zo ontstond het GDI. Het GDI kreeg de 
verantwoordelijkheid over de centrale financiële en personele informatiesystemen en de overige 
applicaties binnen het Ministerie van Justitie. Op dit moment heeft het bedrijf ongeveer 220 
medewerkers, waarvan 175 in eigen dienst. Voor de verzelfstandiging was de ict-afdeling van het 
bestuursdepartement al georganiseerd op basis van een kostenverplichting. Na de verzelfstandiging 
was er geen kostenverplichting meer, maar werd GDI een baten-lastendienst. Dat wil zeggen dat GDI 
niet meer stuurde op budget (input), maar stuurde op output. De afdelingen die afnemen van het 
GDI moeten betalen voor afname van ict-producten en diensten. 
Taken: 
In het begin richtte de organisatie zich voornamelijk op de exploitatie, ontwikkeling en onderhoud en 
functioneel beheertaken, daarbij voerde het GDI beperkt een aantal regietaken uit. De regietaken 
bestonden voornamelijk uit het adviseren over nieuwe diensten die het GDI in beheer kon nemen. 
Sindsdien zijn de regietaken verder geprofessionaliseerd en is er in 2009 een handelshuis ontstaan. 
De regietaken zijn verder uitgebreid en geprofessionaliseerd, met onder andere accountmanagement 
en servicelevelmanagement om de vraag van de klant te inventariseren. 
Bestuursorganen: 
Als verantwoordelijk directeur beslist Bob van Graft binnen de organisatie. De eigenaar van het GDI is 
de plaatsvervangend secretaris-generaal (pSG), zie figuur H.1. Als er grote infrastructurele wijzigingen 
zijn, vindt er overleg plaats tussen de directeur van het GDI en de pSG. De eigenaar bepaalt ook de 
kostprijs, hierbij adviseert het GDI op basis van hun prijsmodellen. De eigenaar waakt er tevens voor 
dat het GDI niet te veel risico’s neemt (met behulp van de control- en accountancyafdeling binnen 
het Ministerie van Justitie). 
Als er veranderingen in de ict-producten en diensten zijn wordt dit vaak ook overlegd met de Raad 
van Opdrachtgevers, deze raad is vooral belangrijk voor beslissingen op de lange termijn. Er wordt in 
deze raad niet gesproken over de technische infrastructuur, dit vinden ze niet interessant zo lang het 
binnen de kaders van o.a. personeel, financieel en materieel blijft. De RvO komt drie keer per jaar 
samen: in maart voor bespreking van het afgelopen jaar, juni voor bespreking van het komende jaar 
en in oktober/november voor het vaststellen van het budget, de begroting en de tarieven. De RvO 
bestaat al sinds de verzelfstandiging en is sindsdien mee geëvalueerd in professionaliteit met de 
gebruikers en opdrachtgevers. Dit uit zich erin dat de gesprekken steeds strategischer worden in 
plaats van tactisch en operationeel. De opdrachtgever spreken zich meer uit over hun toekomstvisie 
en de kaders van het GDI. 
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Figuur H.1: Organogram GDI 
Er is ook een klantenraad. De DBOB – Regie (waaraan GDI zijn diensten levert) heeft een strategische 
klantenraad. Deze raad is na verzelfstandiging geïntroduceerd. Er is ook een klantenraad via DFEZ 
met functioneel gebruikers om de wensen voor financiële pakketten af te spreken, deze raad 
bestond vanaf verzelfstandiging. Stuurgroepen zijn er alleen binnen projecten. 
Binnen het GDI is er voor de sturing een plaat met de technische infrastructuur gekoppeld aan de 
diensten die de organisatie levert. Zo weet de organisatie precies voor welke afdelingen ze 
verantwoordelijk zijn. Wat die afdelingen leveren is gekoppeld aan de producten- en 
dienstenportfolio. Er zit zodoende een gelaagdheid in de organisatie: hoe gaat men om met 
infrastructuur, hoe vertaalt men dit in producten en diensten en hoe vertaalt men dit uiteindelijk 
naar resultaten financieel en personeel. 
Volgens de experts is de sturing niet veel veranderd sinds de verzelfstandiging, behalve dat deze 
steeds explicieter is geworden, daarnaast wordt de sturing en organisatie steeds meer taakvolwassen 
en harder. Vroeger werden zaken vaak ad hoc geregeld, maar dat kan nu niet meer met de huidige 
personele en financiële kaders en de omvang. Het is nu meer een afrekencultuur geworden, dit was 
voor een aantal medewerkers en klanten nieuw. Om dit mogelijk te maken is zowel de vraag- als 
aanbodkant geprofessionaliseerd. 
Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
De bestuursorganen zijn al uitgebreid beschreven. Deze organen zijn sinds verzelfstandiging weinig 
veranderd, omdat alles al goed geregeld was in het SSC. Volgens expert Aerts zijn alleen de taken en 
relaties tussen de verschillende bestuursorganen explicieter en duidelijk geworden. De verschillende 
onderwerpen zullen nu worden uitgewerkt. 
De ontwikkeling van sturing en organisatie bij verzelfstandigde ict-organisaties 
112 
Ict-principes: 
Sinds verzelfstandiging tot op heden beslist de eigenaar pSG over de ict-principes. Het GDI adviseert 
op dit gebied. 
Ict-architectuur: 
De ict-architectuur wordt ten eerste bepaald door de normenkaders binnen overheid en het 
Ministerie van Justitie, zoals NORA en Marij. Daarnaast kiezen de klanten van het GDI vaak voor een 
bepaalde oplossing, GDI toetst dan of dit binnen de architectuur past. De directie Informatisering 
(control) evalueert of de ict-producten en diensten binnen het Ministerie van Justitie voldoen aan de 
normen van de overheid, dit orgaan controleert zodoende ook het GDI op haar architecturen en de 
implementatie van grote projecten. De besluitvorming op dit gebied is reeds zo sinds de 
verzelfstandiging. 
Ict-infrastructuur: 
Sinds verzelfstandiging tot op heden beslist de eigenaar pSG over de ict-principes. Het GDI adviseert 
op dit gebied. 
Bedrijfsapplicaties: 
De opdrachtgever van de klant overlegt het onderwerp bedrijfsapplicaties met de afdeling 
Servicelevelmanagement. Deze evalueert of het realiseerbaar is. Wanneer er bij de afdeling 
Servicelevelmanagement twijfels zijn of bepaalde ict-producten en diensten binnen de kaders van 
het GDI passen, leggen zij het vraagstuk neer bij de directie van het GDI. 
Prioriteiten: 
De prioriteiten worden gesteld door de afdelingen Servicemanagement en Accountmanagement van 
het GDI. Als die er niet uit komen vragen deze de directie van de ict-organisatie een besluit te nemen. 
Die kunnen eventueel de eigenaar of de Raad van Opdrachtgevers om advies vragen. 
Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie 
Exploitatie: 
De exploitatietaken zijn ingericht op basis van het ITIL-raamwerk. Al voor de verzelfstandiging waren 
deze processen op orde. In 1998, toen de voorloper van het GDI op basis van een SSC werd ingericht, 
is Maarten Looijen afgezet tegen ITIL en is op basis daarvan de organisatie ingericht met alle ITIL-
processen uit service delivery en service support. De experts vonden vooral configuratie- en 
probleemmanagement lastig te implementeren. Daarbij maakt de organisatie gebruik van een aantal 
ISO-certificeringen (zoals ISO9001:2008, ISO27001). De processen zijn steeds meer volwassenen 
geworden volgens de experts. Zo worden er steeds meer facetten opgenomen in het proces, 
bijvoorbeeld betere beheersoftware en een klachtenprocedure. Daarnaast zijn de rapportages en 
balanced scorecard steeds uitgebreider worden om beter te kunnen sturen op het resultaat, dit is 
gebeurd toen het GDI de status baten-lastendienst kreeg. 
Ontwikkeling en onderhoud:  
Sinds ongeveer 3 tot 4 jaar wordt ASL gebruikt. ASL is ingevoerd omdat een aantal beheerders van 
het GDI vonden dat er meer taken werden uitgevoerd dan ITIL beschreef. Deze taken stonden 
uitgebreider in ASL beschreven. Nu proberen ze ASL, BiSL en ITIL integraal te benaderen, ook al ligt 
BiSL deels bij de klant. Zo ging vroeger bijvoorbeeld elke medeweker (van secretaresse tot 
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helpdeskmedewerker) van GDI naar de ITIL-foundationcursus, maar wordt nu gekeken naar een 
integrale cursus met zowel ASL, BiSL en ITIL als begrippenkader worden behandeld. 
De processen van het GDI dekken alle ASL-activiteiten die op dit vlak worden uitgevoerd. De experts 
geven wel de kanttekening dat een deel van de ASL-taken voor standaardpakketten bij de 
leveranciers ligt.  
Bob van Graft heeft moeite met het woord strategisch in twee van de clusters, omdat er altijd nog 
kaders (o.a. applicatienormen, architecturen) door andere instanties binnen de Rijksoverheid worden 
opgelegd waar ze zich aan moeten houden. Het GDI moet dan onderzoeken hoe de applicaties 
passen binnen de normenkaders die er zijn. Ze beschikken voor de applicatiestrategie wel over een 
roadmap die rekening houdt met de ontwikkelingen binnen de techniek en de overheid. 
Functioneel beheer: 
Er werden reeds functioneel beheertaken uitgevoerd voor verzelfstandiging. Sinds ongeveer drie jaar 
wordt er actief gebruik gemaakt van BiSL om deze processen vorm te geven. Dit is gebeurd op advies 
van de afdeling Servicelevelmanagement en volgde kort op de introductie van ASL binnen het GDI. 
Het vormgeven bestond eruit om BiSL op te nemen in de procesbeschrijvingen en een rolverdeling 
tussen klant en het verzelfstandigde ict-organisatie duidelijk te beschrijven. Deze processen zijn 
sindsdien meegegroeid met de taakvolwassenheid van de klanten. Dit wil zeggen eerst richtten de 
klanten zich vooral op het primaire proces, maar later zijn de klanten in gaan zien dat door 
functioneel beheer te professionaliseren er meer voordeel kon worden gehaald uit de ict-producten 
en diensten. Volgens de experts zijn de klanten nu veel betere gesprekspartners en zijn de 
functioneel beheerprocessen hierop ingericht. De processen worden ook regelmatig getoetst door de 
KEMA, want het GDI is ISO-gecertificeerd.  
De experts benadrukken wel dat een groot deel van de functioneel beheertaken door de klant wordt 
uitgevoerd, omdat deze taken bij de eigenaar van de informatiesystemen hoort. In het functioneel 
beheer van de applicaties van de klant vervult de verzelfstandigde ict-organisatie dan ook alleen een 
technische rol. De klant is daarbij zelf verantwoordelijk voor het inrichten en opleiden van de eigen 
gebruikersorganisatie, daarvoor wordt vaak het GDI vaak gevraagd om dit in de praktijk te brengen. 
In dat geval doet het GDI een aantal taken in opdracht van de klant. De klant verzameld daarbij alle 
informatie voor deze taak en het GDI is dan aanwezig bij het overleg om te adviseren over onder 
andere de impact, risico’s, kosten en doorlooptijden van bepaalde keuzes. Uiteraard doet het GDI 
wel het volledige functioneel beheer voor de eigen applicaties.  
Handelshuis: 
In 2009 is GDI gefuseerd, waarbij één van de fuserende partijen een handelshuis had ingericht. Deze 
zijn overgenomen in het GDI. Het GDI neemt producten af op basis van mantelovereenkomsten, deze 
worden gesloten door het Bestuursdepartement van het Ministerie van Justitie. 
Servicelevelmanagement van het GDI maakt afspraken met het Bestuursdepartement over de 
producten die standaard kunnen worden geleverd. Op basis van deze producten wordt een prijslijst 
opgesteld die bestaat uit een standaardwerkplek met standaard software en netwerkverbinding en 
extra’s tegen meerprijs (speciale muizen, scanners, etc.) die hiervoor aangeschaft kunnen worden. 
GDI beschikt over een eigen voorraad en vult deze aan als bepaalde producten beneden de 
drempelwaarde komen. De processen voor inkoop, opslag, verkoop en levering zijn volledig ingericht. 
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Regietaken:  
Voor de regietaken is geen raamwerk gebruikt. In het begin werden de regietaken zeer beperkt 
uitgevoerd. Daarna zijn de regietaken tijdelijk door het Ministerie van Justitie bij een andere 
organisatie neergelegd. De andere organisatie voerde de regie niet goed uit, daarom zijn de 
regietaken sinds twee tot drie jaar weer terug bij het GDI.  
Het tenderen wordt, evenals het handelshuis, deels gedaan door het Bestuursdepartement. Het 
Bestuursdepartement is een zelfaanbestedende dienst en die zetten aanbestedingen uit op de markt. 
Op deze wijze heeft GDI mantelovereenkomsten verkregen met meerdere leveranciers waar de vraag 
van GDI verplicht eerst bij moet worden uitgezet. Als daarop geen antwoord volgt of er maar één 
aanbieding is, heeft de organisatie een concurrerende offerte nodig. In dit geval vraagt het GDI het 
Bestuursdepartement een nieuwe aanbesteding te doen om aan de Europese aanbestedingswet te 
voldoen.  
Het aansturen van derden namens klant gebeurt volgens de expert vaak op projectbasis, maar ook bij 
bestaande dienstverlening is GDI eindverantwoordelijk voor de aansturing. Hiervoor zijn processen 
belegd bij de afdeling Servicelevelmanagement. Als voorbeeld noemt Bob van Graft de sturing van 
een aantal contracten, die de directie van de klant Informatisering bij het GDI heeft neergelegd. Bij 
projecten hangt het volgens de expert af van de TVB-matrix. Vaak is het GDI verantwoordelijk om bij 
technische escalaties de leveranciers aan te sturen.  
Volwassenheid van de processen:  
De organisatie waaruit het GDI ontstaan is had met behulp van ITIL de beheerprocessen al in 1998 
ingevoerd. Deze processen waren goed gedocumenteerd met behulp van de applicatie MAVIM. 
Sindsdien zijn er steeds meer processen beschreven en worden deze processen uitgebreider 
beschreven. Dit heeft erin geresulteerd dat GDI een ISO-certificering heeft. Op dit moment staan alle 
processen in MAVIM en wordt er continue gekeken of er een balans is tussen de mate van detail en 
de pragmatiek. 
Er wordt ook meer gestuurd op de resultaten van processen in de afgelopen twee jaar. In het begin 
werd er voornamelijk op budget gestuurd, omdat er geen integrale rapportage was en de inhoud 
beperkt. De rapportages zijn nu uitgebreider en er wordt gewerkt met de balanced scorecard om op 
te sturen, dit leidt ertoe dat de organisatie meer wordt gestuurd op basis van de procesindicatoren. 
Deze indicatoren zijn op meerdere vlakken gedefinieerd, zoals financiën, diensten, processen, 
innovatie, personeel en klanten. Hierdoor worden de processen sterker gepland om de 
procesindicatoren te halen. Dit heeft er ook in geresulteerd dat de rapportage nu niet meer alleen als 
service voor de klant (+ de service level manager en beheerafdelingen van het GDI) beschikbaar is, 
maar dat deze ook wordt besproken door het management. 
GDI verbetert ook continue haar processen met behulp van management audits, ISO-certificeringen 
en interne proces audits. Er wordt een agenda bijgehouden wanneer de processen moeten worden 
geïnspecteerd. In de management audits probeert men verbanden tussen de verschillende 
kwaliteitsrapportages te leggen om zodoende verbeterpunten te bepalen voor de processen. Er 
wordt volgens de experts dan heel procesmatig gekeken naar mogelijke optimalisaties. Vroeger 
gebeurde veel audits één keer per jaar en bestonden audits uit kort de processen doornemen en 
klachtenrapportages bestuderen. Tegenwoordig is er een cyclus opgesteld dat dit regelmatiger 
gebeurd en wordt er veel meer de diepte ingegaan.  
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Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten  
In 1999 al een SSC is ontstaan uit drie directies die onder het Ministerie van Justitie vielen. Door deze 
afkomst was er reeds een behoorlijk begrip van de wensen van de klant. Toen in 2006 de GDI 
zelfstandig werd waren er al een groot aantal processen om de afstemming tussen wensen van de 
klant en ict-producten en diensten van het GDI te optimaliseren aanwezig. Deze zijn in de loop de tijd 
steeds verder geoptimaliseerd waardoor de afstemming groot is. Dit komt onder andere doordat de 
sturing en architectuur ketenbreed is vastgelegd. 
De grootste verbeterslag is vermoedelijk gemaakt met betrekking tot het inzichtelijk maken voor de 
waarde van ict voor de klant. In de afgelopen twee jaar heeft men de balanced scorecard 
geïntroduceerd binnen het GDI, waar nu actief op wordt gestuurd. Dit levert ook uitgebreid 
maandelijkse rapportages op voor de klant met informatie over hun systemen en diensten, denk aan 
procesindicatoren met betrekking tot financiën, doorlooptijden, beschikbaarheid, innovatie, 
enzovoort. Dit in tegenstelling tot de eerste rapportages, die vooral bestonden uit de 
verantwoording van de budgetten. 
Er is een goede synergie tussen klanten en de verzelfstandigde ict-organisatie. Er wordt veel 
gesproken over de bedrijfsprocessen, maar ook over de techniek. Dit is mogelijk omdat veel 
medewerkers van de verzelfstandigde ict-organisatie komen uit de primaire bedrijfsprocessen van de 
klanten, deze medewerkers weten dus wat er speelt bij de klanten. De servicelevelmanagers komen 
vaak ook van de klant en nemen zodoende veel kennis mee over de klant. Deze managers vormen 
volgens de experts de belangrijkste verbinding met de klant en de meegenomen kennis is dan ook 
belangrijk om te weten hoe de klant en zijn omgeving eruit ziet en daarop in te kunnen spelen.  
Het scheelt per klant of GDI ook daadwerkelijk is betrokken bij overleggen over de bedrijfsstrategie. 
Dit gebeurde bij een aantal klanten altijd al. Per klant verschilt het dan ook of deze klant het GDI 
louter als leverancier of echt als partner ziet. De expert zegt dat dit te wijden is aan de diversiteit van 
de klanten. Sommige klanten werden hierdoor sneller partner dan andere klanten, omdat het GDI uit 
de betreffende organisatie was ontstaan. Een aantal klanten nodigt GDI graag uit om mee te denken 
over projecten en of bedrijfsstrategie. Andere klanten sturen GDI alleen aan om bepaalde ict-
producten en -diensten te leveren. Volgens de expert moet men continue werken aan de relatie met 
de klant. De organisatie is dan ook dusdanig verbeterd dat het mogelijk is als partner te acteren in de 
relatie met de klant.  
Voor projecten heeft het GDI in het kader van portfoliomanagement een workflow hoe een project 
moet verlopen, deze bevat informatie over hoe de interne organisatie moet acteren en de 
communicatie met de klant moet verlopen. Het financiële aspect is ook meegenomen in de 
workflow. In projecten wordt vaak gesproken over de bedrijfsdoelstellingen van een project. Volgens 
de experts weten de klanten vaak welke functionaliteit nodig is op basis van hun eigen architectuur. 
De verzelfstandigde ict-organisatie kan dan adviseren over de implementatie. Daarna kijkt GDI of het 
project past binnen hun producten- en dienstenportfolio en architectuur. Ook kijkt de ict-organisatie 
samen met de klant of er aanpassingen nodig zijn in het functioneel beheer bij de klant. Afhankelijk 
van het project worden er ook gebruikers opgenomen in het project. Bij de implementatie van 
projecten van de klanten wordt het GDI ook regelmatig betrokken. Dan worden vaak architecten van 
het GDI uitgenodigd door de klant om mee te denken over het project van de klant en te adviseren 
over de technische mogelijkheden. 
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GDI heeft ook een klantendag om de synergie te versterken waarvoor klanten en haar gebruikers 
worden uitgenodigd om te vertellen over hun werkzaamheden en de organisatiedelen waarvoor hij 
of zij werkt. Er worden door het GDI ook cursussen gegeven aan de gebruikers van de klant. Dit soort 
activiteiten vinden continue plaats. Vroeger liepen er ook medewerkers van het GDI één tot twee 
dagen mee bij de klant om bedrijfskennis op te doen, maar de experts weten niet of dit nog steeds 
gebeurd.  
De verzelfstandigde ict-organisatie is met betrekking tot architectuur verplicht gebruik te maken van 
de architecturen van de overheid, zoals Nora en Marije. Daarnaast maken ze ook gebruik van TOGAF 
en SAME. Deze architecturen zijn generiek genoeg om toe te passen binnen de organisatie en 
creëren randvoorwaarden voor ketenbrede samenwerking. De architectuur wordt regelmatig 
getoetst aan de bedrijfsdoelstellingen. Anderzijds wordt door het GDI regelmatig gecontroleerd of 
wijzigingen van de klanten passen binnen de architectuur. Dit om dure wijzigingen in de architectuur 
of de informatiesystemen te voorkomen. De architectuur is continue in ontwikkeling en hierin wordt 
de verzelfstandigde ict-organisatie steeds meer volwassen. Er wordt dan ook volgens de experts 
steeds meer systeemtechnisch en in architecturen gedacht. 
Het GDI gebruikt een kennismatrix in de vorm van een spreadsheet om het kennisniveau te 
garanderen. Daarin wordt gekeken welke kennis ze hebben en aan welke processen deze valt te 
relateren. Daarna wordt gekeken of dat nog past binnen hun bedrijfsspecifieke taken. Er is zodoende 
bekend welke kennistekorten er zijn, deze worden opgevuld met inhuur of door middel van 
samenwerkingsverbanden met andere organisaties. De kennismatrix was er eerst alleen binnen 
bepaalde teams van het GDI, maar in de loop der tijd zijn alle teams erin verwerkt. Volgens de 
experts is het kennisniveau meegestegen met de ontwikkelingen van de techniek. De ict-organisatie 
leidt continue mensen op om bij te blijven in hun vakgebied. 
Voor de innovatie heeft de verzelfstandigde ict-organisatie een aparte afdeling ingericht. Deze 
afdeling Business Development is sinds 2009 actief bezig producten en diensten te onderzoeken die 
mogelijk interessant zijn voor de klanten en die ook passen binnen de architectuur van het GDI. 
Hieruit komen volgens de experts veel innovaties. Dit komt mede door de goede samenwerking met 
Servicelevelmanagement. Deze ict’ers praten continue met de klanten om te kijken waar kansen 
liggen voor innovatie.  
Mening over het model 
Bob van Graft vindt het leuk om met behulp van het model weer eens te laten passeren wat het GDI 
was en waar de organisatie nu staat. Met behulp van het model worden in korte tijd een aantal 
onderwerpen doelmatig behandeld. De expert heeft ook een aantal zaken gehoord waarvan het 
goed is om weer eens bij stil te staan, dus wat dat betreft vindt de deskundige het een leuk model. 
De heer Van Graft had wel graag iets meer aandacht voor KPI´s en normenkaders in het model 
gezien. Deze zijn volgens hem zeer belangrijk om een organisatie goed te kunnen sturen en mogen 
daarom volgens hem wel nadrukkelijker naar voren komen in het model. Als voorbeeld noemt de 
expert de balanced scorecard die de organisatie gebruikt en hoe men hierop kan sturen.  
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Over de toepasbaarheid van het model binnen zijn organisatie is Bob van Graft niet overtuigd. Het is 
volgens de expert meer een opsomming om op een gestructureerde manier langs een aantal 
invalshoeken met betrekking tot sturing en organisatie te gaan. Bob van Graft denkt dat hij niets met 
het model zou doen met betrekking tot sturing, daarvoor heeft hij zijn eigen model als het gaat om 
het bepalen van kostprijs, KPI’s en frameworks. Peter Aerts reageert hierop door te zeggen dat die 
onderwerpen wel weer samenkomen in het model. Hij noemt het model een soort metamodel om te 
kijken naar de volwassenheid van de sturing en organisatie van een ict-organisatie. 
Bob van Graft ziet wel mogelijkheden om het model toe te passen als er meerdere organisaties 
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Bijlage I Casus IT•Workz 
Verzelfstandigde ict-organisatie 
Geschiedenis: 
In 2007 is IT•Workz ontstaan na verzelfstandiging vanuit de “Dienst ICT” van het ROC West-Brabant. 
Via een uitgebreide SLA is het Regionaal Opleidingen Centrum West-Brabant verplicht haar ict-
producten en diensten af te nemen bij de verzelfstandigde ict-organisatie. Andersom geldt dat 
IT•Workz verplicht is haar producten en diensten te leveren tegen marktconforme kwaliteit en 
prijzen. Momenteel heeft de organisatie ongeveer 84 medewerkers in dienst. 
Door middel van het ROC West-Brabant werd voor acht scholen huisvesting, personeel, financiën en 
ict centraal aangestuurd. Ondanks de centrale aansturing van deze zaken mogen de scholen in het 
ROC zich autonoom presenteren. Binnen het ROC West-Brabant werkte ict heel goed en was sterk in 
onderwijsinnovatie, daardoor kwam er ook vraag voor haar producten en diensten van scholen 
buiten het ROC West-Brabant. Toen is besloten de Dienst ICT te verzelfstandigen en zodoende 
ontstond IT•Workz. Een andere reden om te verzelfstandigen was het transparanter maken van de 
kosten van ict voor de scholen binnen het ROC West-Brabant. Nu is het voor de scholen inzichtelijker 
wat bepaalde technieken (draadloos, meer computers) en het beheer van ict kost. Voor 
verzelfstandiging opereerde de Dienst ICT al als SSC binnen het ROC West-Brabant en leverde de 
organisatie automatisering, informatisering en onderwijsinnovatie op basis van een verrekenprijs. 
Taken: 
Op het moment van verzelfstandiging richtte de verzelfstandigde ict-organisatie zich op alle taken: 
regieorganisatie (gevraagd en ongevraagd advies geven aan de klanten), handelshuis, functioneel 
beheer, ontwikkeling en onderhoud van applicaties en exploitatie. Hedendaags voert de organisatie 
nog steeds de genoemde taken uit. Daarbij zijn vooral de handelshuistaken uitgebreid met een 
uitgebreidere producten en dienstencatalogus en een grotere afzetmarkt. Daarnaast leverde kort na 
verzelfstandiging de facilitaire afdeling van het ROC West-Brabant ook een aantal producten (bijv. 
digitaal schoolboord), dit is nu overgenomen door IT•Workz. Er is volgens de deskundige weinig 
ontwikkeling in de taken, omdat ze zich nog steeds focussen op de onderwijsmarkt. 
Bestuursorganen: 
De dagelijkse leiding van de ict-organisatie is in handen van de directeur. De directeur beschikt over 
een managementteam bestaande uit een manager back-office, manager front-office en 
projectmanager. Elke manager heeft zijn eigen afdeling, zie figuur I.1. Om de directie te controleren 
is er een Raad van Commissarissen, deze bevat portefeuillehouders uit het ROC West-Brabant. 
Zodoende is er nog steeds invloed op de besturing vanuit het ROC West-Brabant, maar heeft 
IT•Workz ook ruimte om zelfstandig te opereren op de onderwijsmarkt. In de loop der jaren is de rol 
van de directeur en het managementteam steeds zwaarder geworden. Vroeger werden de 
strategische beslissingen vooral genomen door het RvC. Maar nu hebben de directeur en het 
managementteam steeds meer verantwoordelijkheid gekregen en nemen zij de meeste beslissingen 
over de strategie. Uiteraard legt de directie nog steeds verantwoording af over haar beslissingen aan 
de Raad van Commissarissen.  
Onder de MT-laag is er organisatorisch veel veranderd om aan te sluiten op de wens om als 
onderneming sterk te zijn in informatisering, automatisering en onderwijsinnovatie. Dit heeft 
geresulteerd in een betere positionering van front-office, back-office en projectenbureau. 
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Figuur I.1: Organogram IT•Workz 
Een klantenraad heeft de ict-organisatie niet. Er is wel een ict-stuurgroep actief bij het ROC West -
Brabant. IT•Workz overlegt vaak met twee directeuren uit deze ict-stuurgroep. De twee directeuren 
vertegenwoordigen de scholen die samenwerken in het ROC West-Brabant. Er wordt overlegd over 
de onderwijspraktijk, ontwikkelingen in de ict, wensen en eventuele tekortkomingen in de diensten 
en producten van IT•Workz.   
Sinds 2008 beschikt IT•Workz over een ondernemingsraad. Deze kan gezien worden als de opvolger 
van de medezeggenschapsraad die de scholen vroeger zelf hadden. Via de OR worden de 
medewerkers meer betrokken bij de organisatorische processen, zoals beoordelingsgesprekken, CAO 
en bepalen van de winstuitkering. Op deze wijze hoopt de verzelfstandigde ict-organisatie de 
toewijding van het personeel te versterken.  
Als er projecten worden gevormd bij IT•Work, dan is dit meestal naar aanleiding van gesprekken met 
de klant door een accountmanager. De accountmanagers zijn de directeur en de leden van het MT, 
deze praten regelmatig met de klant over hun wensen en bedrijfsstrategie. Als in de wensen van de 
klant een zinvol project wordt gezien, formuleert de verzelfstandigde ict-organisatie een projectplan 
met een offerte voor de klant. Projecten worden bij IT•Workz bij voorkeur uitgevoerd volgens de 
Prince2-methodiek. 
Sturing van de verzelfstandigde ict-organisatie 
De bestuursorganen zijn al beschreven. De besturing van IT•Workz is verschoven van de Raad van 
Commissarissen naar de directeur en het MT. Vroeger nam de RvC veel beslissingen, maar nu nemen 
de directeur en het MT de meeste strategische beslissingen, deze beslissingen worden verantwoord 
aan de RvC. Op dit moment evalueert de Raad van Commissarissen vooral de uitgangspunten van de 
organisatie en de ict-principes. De ict-stuurgroep adviseert en informeert vooral vanuit het onderwijs 
over het beleid en hoe de invoering van ict-projecten en bedrijfskritische applicaties verloopt. 
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Zodoende vormt de ict-stuurgroep vaak het referentiekader voor IT•Workz. De ict-architectuur en 
ict-infrastructuur werden altijd zelfstandig bepaald door de verzelfstandigde ict-organisatie. 
Ict-principes: 
Voor verzelfstandiging werd over de ict-principes vooral besloten door het Raad van Bestuur van het 
ROC West-Brabant, waaronder de Dienst ICT toen nog viel. Kort na verzelfstandiging besloot vooral 
de Raad van Commissarissen van IT•Workz over veel onderwerpen. Hedendaags beslissen de 
directeur en het MT vooral over de ict-principes en wordt alleen nog op hoofdlijnen met de RvC 
overlegd. Dit is vrij snel na verzelfstandiging gebeurd, omdat door de RvC verwacht werd van 
IT•Workz dat het een zelfstandige organisatie was geworden. 
Ict-architectuur: 
Dit werd altijd en hedendaags nog steeds besloten door de directeur en het MT van IT•Workz in 
overleg met het personeel van de verzelfstandigde ict-organisatie. 
Ict-infrastructuur: 
Dit werd altijd en hedendaags nog steeds besloten door de directeur en het MT van IT•Workz in 
overleg met het personeel van de verzelfstandigde ict-organisatie. 
Bedrijfsapplicaties: 
Kort na verzelfstandiging bepaalde vooral IT•Workz welke applicaties de klanten gebruikten. Dit 
komt volgens de deskundigen omdat de ict-organisatie vroeger onderdeel was van de scholen binnen 
het ROC West-Brabant. Geleidelijk is dit verschoven naar de klant (vaak via de ict-stuurgroep) die 
hedendaags vraagt om bepaalde producten en diensten. Daarna beslist IT•Workz of de wensen van 
de klant haalbaar zijn, adviseert zij bepaalde oplossingen en levert het uiteindelijk als de klant 
akkoord gaat met de offerte.  
Prioriteiten: 
Vroeger bepaalde IT Workz geheel zelfstandig de prioriteiten. Nu bepalen klanten zelf de prioriteiten 
voor hun activiteiten, hierbij adviseert IT•Workz. IT•Workz evalueert ook of het inpasbaar is binnen 
hun resourceplanning. Als er tussen verschillende klanten moeten worden gekozen op basis van 
prioriteiten, dan beslist IT•Workz wat de beste oplossing is in overleg met de betrokken klanten.  
Processen in de verzelfstandigde ict-organisatie  
Exploitatie: 
De exploitatietaken zijn ingericht op basis van het ITIL-raamwerk. Reeds op moment van 
verzelfstandiging tot hedendaags zijn de vier clusters van dit raamwerk te herkennen binnen de 
organisatie. Vooral de service support processen waren uitgebreid ingevoerd binnen de organisatie 
op moment van verzelfstandiging. Deze werkten op basis van duidelijke afspraken in de SLA en met 
behulp van flowcharts, daarnaast wordt er steekproefsgewijs gebruik gemaakt van enquêtes om de 
klanttevredenheid te meten na het afhandelen van een incident. Hedendaags wordt de front-office 
afgevangen door een helpdesk. De back-office processen van de service support zijn ook helemaal 
gedefinieerd, bijvoorbeeld de back-upschema’s en periodiek serveronderhoud binnen operations.  
De service delivery processen waren grotendeels aanwezig direct na verzelfstandiging, maar 
aanzienlijk minder uitgebreid als hedendaags. Vooral het financieel beheer is nu duidelijker en er zijn 
beschreven processen voor gekomen. De back-office van de service delivery was ad hoc aanwezig. 
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Hedendaags is de back-office beschreven in een aantal documenten. Daarnaast zijn de afspraken op 
dit gebied nu uitgebreid beschreven in de SLA. 
Ontwikkeling en onderhoud:  
Volgens de expert wordt er een framework voor deze taak gebruikt, maar de expert weet niet welk 
raamwerk er wordt gebruikt. De expert licht toe dat IT•Workz op verzoek applicaties ontwikkeld voor 
klanten, dit wordt vaak incidenteel uitbesteed naar de Filippijnen. De ontwikkelde applicaties worden 
tegenwoordig ook commercieel weggezet op de onderwijsmarkt, voornamelijk via beurzen en 
congressen.  
De strategische processen zijn aanwezig, maar niet via uitgebreide modellen of procesbeschrijvingen. 
Er is wel een wekelijks overleg met seniors en leidinggevende waarin wordt overlegd over de 
applicatieportfolio. Op het vlak van de sturende processen vinden er hedendaags ook veel 
ontwikkelingen plaats. Er wordt gewerkt om de PDCA-cyclus te verwerken in de processen. 
Daarnaast is er een jaarplan dat vier keer per jaar wordt geëvalueerd of de ontwikkelingen van de 
organisatie nog op schema liggen.  
De beheerprocessen worden uitgevoerd door een helpdesk. Dit zijn allemaal gestructureerde 
processen. De operationele ict-sturing wordt grotendeels opgevangen door overleggen tussen 
teamleiders en beheerders. De onderhoud- en vernieuwingsprocessen worden afgevangen door een 
Change Advisory Board (CAB), deze zijn verantwoordelijk voor het invoeren van de wijzigingen. Dit 
werd vroeger gedaan zonder een beschreven proces. Er is nu een expert met kennis van 
bedrijfsprocessen en business intelligence aangenomen, die bezig is met procesbeschrijvingen voor 
de onderhoud- en vernieuwingsprocessen. Hierdoor verlopen deze processen nu veel meer 
gestructureerd.  
Functioneel beheer: 
Voor het inrichten van functioneel beheer zijn waar mogelijk de principes van ITIL gebruik gemaakt, 
maar voor de rest is het functioneel beheer voornamelijk ingericht naar eigen inzicht. Er wordt 
gebruik gemaakt van klantgerichte teams om de binding met de klant te bevorderen. Daarnaast 
proberen deze teams de klant ook te trainen in ict, zodat ze beter hun wensen duidelijk kunnen 
maken. De strategische processen worden niet zo uitgebreid uitgevoerd als BiSL suggereert. Bij 
IT•Workz worden de genoemde onderwerpen wel besproken in overleggen, waar de onderwerpen 
op de agenda staan. Er is geen gedefinieerd proces, waarbij deze onderwerpen volgens een bepaalde 
strategie worden behandeld. 
De sturende processen zijn aanwezig. Met betrekking tot contractmanagement zijn er regelmatig 
gesprekken met de klanten over de afspraken in hun SLA’s (deze lopen normaliter 5 jaar). Daarnaast 
heeft de directeur van IT•Workz eens in de twee weken overleg met de directeuren van de scholen 
en de Raad van Bestuur van het ROC West-Brabant om belangrijke besluiten op dit vlak te nemen.  
Het gebruiksbeheer wordt uitgevoerd door een helpdesk die alle klanten bediend. Daarnaast zijn er 
klantgerichte oplosteams die tweedelijnsincidenten oplossen. Voor functionaliteitenbeheer is een 
Change Advisory Board verantwoordelijk voor alle wijzigingen. Daarnaast is er momenteel een expert 
bezig om de processen op dit vlak te beschrijven en verder te structureren. Deze is op dit moment 
vooral bezig om testprocedures uit te werken. ISO-certificering in de toekomst wordt niet 
uitgesloten.  
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Handelshuis: 
Voor de handelshuistaak wordt geen raamwerk gebruikt. De verzelfstandigde ict-organisatie levert 
vaak op basis van een voorkeurspartner (HP en Microsoft). Hierbij wordt gebruik gemaakt van de 
algemene leveringsvoorwaarden voor de ict-branche opgesteld door ICT~Office. Er wordt altijd 
gekeken naar haalbaarheid van een order, kredietwaardigheid van de klant bij grote orders en 
prijs/kwaliteitverhouding van de producten, waarna op offertebasis wordt voldaan aan de 
klantenwens.  
Het handelshuis is geleidelijk steeds professioneler geworden na de oprichting direct na de 
verzelfstandiging. Een aantal verbeteringen zijn het werken met pakbonnen en het opzetten van een 
eigen transportdienst. De processen voor deze activiteiten zijn vastgelegd, bijvoorbeeld het 
verwerken van oude producten en aanleveren van nieuwe mobiele telefoons. Een groot deel van het 
proces is inmiddels beschreven, het niet beschreven deel is alleen bekend bij de betrokken personen.  
Regietaken:  
Er wordt geen gebruik gemaakt van raamwerken voor de regietaken. Er zijn wel standaardcontracten 
opgesteld door IT•Workz voor het leveren aan derden. In eerste instantie werd het tenderen en 
aansturen van derden namens de klant ad hoc gedaan. Doordat de verzelfstandigde ict-organisatie 
Europese aanbestedingen doet is het proces hedendaags gewijzigd en uitgebreider beschreven, 
daarvoor werd alles naar eigen inzicht van de betrokken afdeling gedaan. Het aansturen van derden 
gebeurd nog steeds niet structureel. Pas als er problemen gesignaleerd worden doordat een derde 
partij zijn contract niet naleeft, wordt er actie ondernomen.  
 Volwassenheid van de processen:  
De meeste processen van de vijf taken waren aanwezig op moment van verzelfstandiging, maar deze 
waren niet beschreven. Er wordt nu door IT•Workz gewerkt aan het beschrijven van de processen. 
Eerst heeft de organisatie veel tijd moeten steken in de omschakeling van semi-overheidsorganisatie 
naar een verzelfstandigde organisatie. Toen was de organisatie voornamelijk bezig met het personeel 
motiveren, oprichten van marketing, interne organisatie afstemmen op bedrijfsstrategie en een 
duidelijke missie ontwikkelen en voeren. Daarnaast werden de financiën en administratieprocessen 
niet meer centraal geregeld door het ROC West-Brabant, dus moeten deze processen ook worden 
vormgegeven binnen de verzelfstandigde ict-organisatie. Hedendaags moet de organisatie door de 
groei van het aantal klanten en medewerkers meer gestructureerd gaan werken volgens een 
bepaalde systematiek. Er wordt nu bijvoorbeeld steeds nauwkeuriger gewerkt door het gebruik van 
urenverantwoordingen, projectorganisatiemodellen, projectmanagement (geautomatiseerde 
omgeving op basis van EPM), zodat de organisatie kan meten hoeveel tijd er wordt besteed per klant, 
hoeveel incidenten bepaalde medewerkers afhandelen, de kwaliteit van de afhandeling van het 
incident. Volgens de expert is IT•Workz op dit moment volop bezig om te veranderen in een 
organisatie met beschreven processen. Hierbij moet er wel vrijheid voor de medewerkers blijven 
bestaan, zodat er optimaal gebruik gemaakt kan worden van hun zelfstandigheid en professionaliteit. 
De medewerkers hebben de vrijheid zaken zelf te interpreteren op basis van hun eigen visie en 
deskundigheid. Op een aantal gebieden is er minder speling, omdat bepaalde aspecten nauwkeurig 
moeten worden uitgevoerd. Denk aan aspecten zoals klantgerichtheid, klantbenadering en 
belangrijke ict-onderwerpen (back-ups, aflopen van licenties). 
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De vrijheid van de medewerkers uit zich ook in de planning. Alleen de strategische processen worden 
gepland, voor de rest is het personeel zelf verantwoordelijk voor het indelen van de agenda. Voor de 
strategie is er een ondernemingsplan opgesteld met de visie voor komende vijf jaar. Er is een 
duidelijke planning wanneer dit document en de uitvoering ervan worden besproken. Dit gebeurt op 
directieniveau meerdere malen per jaar, maar ook drie keer per jaar met het personeel. Operationele 
activiteiten gebeuren meestal ad hoc.  
Er zijn metingen op het gebied van procesoutput (beschikbaarheid en afhandelingstijd van 
incidenten). Deze waren al aanwezig op moment verzelfstandiging, maar nu worden de metingen 
geformaliseerd. Door verzelfstandiging zijn de kosten van ict transparanter geworden, deze worden 
gedetailleerd gerapporteerd aan de klant. Er kwamen ook wensen vanuit de klanten om inzichtelijk 
te krijgen wat er gerealiseerd is, daarom zijn daar nu ook metingen en rapportages voor ingeregeld. 
Aan de efficiëntie van de processen wordt niet gemeten. 
Er wordt wel continue gewerkt om de processen te verbeteren via een beschreven proces en een 
proceseigenaar. Enerzijds gaat de organisatie ervan uit dat als processen niet goed functioneren 
medewerkers zelf initiatief nemen om het proces te verbeteren. Anderzijds is er op operationeel 
niveau twee wekelijks een overleg met alle betrokkenen waar procesverbetering regelmatig een 
onderwerp op agenda is. Procesverbetering is ook een onderwerp tijdens veel andere overleggen. 
Afgelopen jaar heeft elke medewerker de taak meegekregen om op zijn eigen kennisgebied minimaal 
twee verbeteringen, technisch of procesmatig, voor te stellen. Dit zou een van de 
beoordelingspunten zijn tijdens het beoordelingsgesprek. Het is uiteindelijk elke medewerker gelukt 
twee verbeteringen voor te stellen. 
Afstemming van producten en diensten op de wensen van de klanten  
Er is altijd een goede samenwerking tussen de IT•Workz en haar klanten. Dit komt voornamelijk 
omdat de ict-organisatie zich alleen richt op het onderwijs. IT•Workz probeert zich te differentiëren 
door deze kennis van het onderwijs te gebruiken voor haar oplossingen op het gebied van 
automatisering, informatisering en onderwijsinnovatie. Doordat de meeste werknemers een 
achtergrond hebben in het onderwijs, kunnen deze werknemers de onderwijsprocessen van de 
klanten goed in kaart brengen en aangeven waar IT•Workz meerwaarde biedt. De directeur en de 
drie managers uit het MT hebben allemaal ruime ervaring in het onderwijs. De verzelfstandigde ict-
organisatie profileert zichzelf graag als een partner die meedenkt en zo worden ze ook gezien door 
de klanten volgens de expert. IT•Workz remt bijvoorbeeld soms de klant af als deze te veel 
technische innovaties willen in één keer, waardoor het primaire bedrijfsproces in gevaar komt.  
In het begin van de verzelfstandiging werd er vooral over techniek gepraat, maar dit is steeds meer 
verplaatst naar gesprekken over de bedrijfsdoelstellingen. Klanten komen soms nog steeds met 
technische wensen (draadloze werkplekken), maar tegenwoordig worden er vaker 
bedrijfsdoelstellingen (centraliseren van de personeelsadministratie) besproken tussen ict-
leverancier en klant. Hierna wordt er gekeken of de verzelfstandigde ict-organisatie kan 
ondersteunen in het realiseren van de bedrijfsdoelstelling. In projectoffertes wordt er dan ook altijd 
expliciet vermeld met welke bedrijfsdoelstellingen het project te maken heeft. Samenvattend was er 
vroeger vooral een aanbod van ict-producten en diensten door de leverancier. Nu wordt er beter 
ingespeeld op de wensen en behoefte van scholen. Dit levert meer projecten op dan voorheen. 
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Bij IT•Workz is innovatie een belangrijk concurrentiemiddel waarin de organisatie wil excelleren. De 
innovatie is bij de organisatie dan ook steeds verder uitgebreid. Er is nu een groter team met 
specialisten dan voorheen met kennis van onder andere e-learning, gaming, sport en bewegen en 
virtual reality. Daarnaast werd er bij innovaties in het begin niet gekeken naar de winstgevendheid, 
dit was voor een semi-overheidsbedrijf minder belangrijk. Nu wordt er marktonderzoek gedaan om 
de winstgevendheid van innovaties te bepalen. Het initiatief voor innovaties ligt voornamelijk bij 
IT•Workz.  
De relatie met de nieuwe klanten is volgens de expert beter dan de relatie met de scholen waaruit ze 
verzelfstandigd zijn. De klant waaruit verzelfstandigd is, moet wennen aan het formeler worden van 
de processen. Sinds verzelfstandiging worden er bijvoorbeeld geen incidenten meer ad hoc opgelost, 
maar moet dit via de helpdesk. Daarvoor konden mensen gewoon een ict-medewerker aanspreken, 
die dan direct hielp. Doch waarderen zowel de oude als nieuwe klanten de innovaties zeer. De relatie 
met de gebruikers van ROC West-Brabant verbetert langzaam, omdat deze wennen aan de formelere 
processen. 
De relatie met de partners wordt steeds verbeterd door bijvoorbeeld meeloopdagen van ict-
medewerkers bij de klanten, het verplicht bezoeken van minimaal één open dag bij een school uit het 
klantenbestand door ict-medewerkers, het volgen van cursussen bij klanten door ict-medewerkers 
en het geven van cursussen aan gebruikers. Ook wordt er proactief meegedacht met de klanten voor 
onder andere open dagen. Dan vraagt IT•Workz bijvoorbeeld of er beamers moeten worden 
geleverd. Er lopen ook studenten van de klant stage bij de verzelfstandigde ict-organisatie. 
Getalenteerde studenten krijgen daarnaast een baan aangeboden bij de ict-organisatie op basis van 
afspraken hierover tussen de RvC en het ROC West-Brabant van de ROC. Deze samenwerking is er 
altijd geweest sinds verzelfstandiging in de basis hetzelfde gebleven, maar er wordt wel steeds 
bewuster en nadrukkelijker mee omgegaan door de verzelfstandigde ict-organisatie. 
Aan de klant wordt gerapporteerd door middel van een SLR. Hierin staan de belangrijkste cijfers over 
beschikbaarheid, afgehandelde incidenten, etc. Daarnaast wordt gerapporteerd over de innovaties 
die voor de verschillende klanten zijn gedaan. IT•Workz zou ook graag rapporteren over de effecten 
op de bedrijfsdoelstellingen van haar klanten op de lange termijn, maar men weet niet goed hoe dit 
kan worden vormgegeven.  
Om de klanten optimaal te kunnen bedienen is er een kennismatrix opgesteld. Deze bevat per 
medewerker zijn expertise, certificeringen en kennisvoorkeuren. Daarnaast is ook inzichtelijk welke 
kennis nodig is binnen de organisatie door de kennis af te zetten tegen de producten- en 
dienstencatalogus. Zodoende is er ook inzichtelijk welke kennis mist binnen de organisatie. Missende 
kennis wordt opgevuld met behulp van scholingstrajecten voor medewerkers, die gaan over techniek 
en persoonlijke ontwikkeling (communicatievaardigheden, presentatievaardigheden, 
stressbestendigheid, klantgerichtheid). Het gebrek aan kennis is gedaald binnen IT•Workz door deze 
opleidingstrajecten en daarnaast de aanname van nieuw personeel. Ook worden nieuwe mensen 
aangenomen op basis van tekortkomingen in matrix. Het structureel omgaan met kennis gebeurd 
sinds 2008. 
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Voor de architectuur gebruikt men bij de verzelfstandigde ict-organisatie een gelaagd model met 
verschillende domeinen, zoals netwerkcomponenten, monitoringcomponenten en educatieve 
oplossingen. Per domein is gespecificeerd welke technieken bij voorkeur worden gebruikt voor deze 
domeinen. Voor netwerkcomponenten worden bijvoorbeeld bij voorkeur HP-producten gebruikt. Het 
model wordt sinds twee jaar gebruikt, daarvoor werd er niet specifiek gewerkt met architecturen. De 
architectuur wordt zoveel mogelijk bij alle klanten gebruikt op een aantal kleine afwijkingen na. Dit 
maakt het mogelijk dat klanten van IT•Workz beter met elkaar kunnen integreren binnen de 
onderwijsketen. 
Mening over het model 
Cees Siemons geeft aan de onderwerpen die in het model worden besproken hem aan het denken 
hebben gezet om iets alerter te zijn op bepaalde zaken. Als voorbeeld geeft de expert dat hij meer 
aandacht wil besteden aan ict-architectuur en de regietaken. Daarnaast lijkt het hem zinvol om alle 
processen inzichtelijk te maken en te modelleren. Vervolgens kan de onderlinge samenhang worden 
bepaald en kan deze duidelijk geprofileerd worden binnen de organisatie. De expert geeft aan dat bij 
de afdeling Projecten de processen heel strikt gedefinieerd zijn met behulp van EPM, dit is volgens de 
deskundige ook wenselijk voor de overige afdelingen. 
De expert mist in het model meer aandacht voor HR, PR/marketing en de veranderende relatie 
tussen de verzelfstandigde ict-organisatie en moederorganisatie waaruit verzelfstandigd is. De 
organisatie waaruit verzelfstandigd is kan weerstand bieden, omdat de relatie formeler wordt. 
Daarnaast is vooral het inrichten van de HR-afdeling heel belangrijk geweest bij IT Workz. De expert 
licht toe dat in het model veel aandacht is voor processen, die processen worden uiteindelijk 
uitgevoerd door het personeel. Het personeel vormt zodoende het wezenlijke element dat de 
processen vormgeeft. Daarom zijn mensen de cruciale spelers bij een verzelfstandiging. Belangrijke 
vragen op dit vlak zijn volgens Cees Siemons: hoe gaat men om met onder andere carrièreopbouw en 
planning van het personeel. Daarom is het volgens de expert interessant uitgebreider te kijken naar 
de invloed van personeel bij de ontwikkeling van sturing en organisatie.  
Deskundige Siemons vindt het moeilijk te zeggen of er elementen overbodig zijn in het model. 
Volgens hem hangt dat af van de organisatie die wordt bekeken. Hij denkt wel dat het model 
toepasbaar is. Doordat met behulp van het model in korte tijd de grote lijnen van de ontwikkeling 
van sturing en organisatie te bespreken kunnen nieuwe ideeën worden opgedaan waarmee 
IT•Workz haar voordeel kan doen. Er komen namelijk elementen in voor die niet alleen slaan op de 
periode van verzelfstandiging, maar ook op de periode er na. Ten slotte licht de onderzoeker aan de 
expert toe dat een ander doel van dit model benchmarking is. Dit kan volgens expert Siemons ook de 
moeite waard zijn. 
 
 
 
 
 
